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RESUMO

KUBOTA, Luis Claudio.O Impacto da gestado nos resultados de empresas hitasas de
software. Orientador: Antonio Roberto Ramos Nogueira. Rio Xmeiro, 2007. Tese
(Doutorado em Administracdo) — Instituto CoppeadAdeninistragcéo, Universidade Federal
do Rio de Janeiro, 2007.

A pesquisa discute, a partir de dados primariosdobtpor meio desurveyjunto a um
conjunto de empresas brasileiras de software, adtopda gestdo nos resultados percebidos -

utilizando-se como referencialBalanced Scorecarde rentabilidade destas empresas.

A tese foi desenvolvida a partir da adocédo derré®dologias. A primeira foi a técnica de
analise multivariada, que permitiu identificar segios de empresas com perfis diferenciados
e estatisticamente significantes quanto a difesematgpectos da gestdo e seus resultados
percebidos. A segunda foi Bartial Least SquaregPLS), que permitiu identificar que
aspectos da gestao estdo mais associados aoadesysercebidos. Finalmente, a técnica de
Minimos Quadrados Ordinarios identificou aspecmgestao mais associados a rentabilidade

das firmas estudadas.

Tendo como ponto de partida a linha de pesquisalenada pelo Professor Antonio Roberto
Ramos Nogueira (COPPEAD/UFRJ), foram testadassaxiag0es entre os macroconstrutos
de Planejamento e controle baseado em beneficimgi@amento dos Recursos Humanos,
Direcionamento para o Futuro, Manutencao do ref@eieento com o cliente, Maturidade do

processo de software e Resultados percebidos deineg

Para o macroconstruto Planejamento e controle 8assa beneficios foram identificados os
seguintes fatores: (F1) Avaliacdo de projetos deestimento; (F2) Formalizacdo dos
objetivos e qualificacdo dos gestores; (F3) Forzagho dos projetos de investimento. Para o
macroconstruto Direcionamento de recursos humaonoamf identificados os seguintes
fatores: (F1) Performance de RH; (F2) Aprendizd®lra o macroconstruto Direcionamento
para o futuro foram identificados os seguintesréso(F1) Competindo pelo futuro; (F2)
Parceria e Reconhecimento de clientes; (F3) Pisner O macroconstruto de Manutencao

do relacionamento com o cliente apresentou os siegufatores: (F1) Estratégia de CRM;
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(F2) CRM Operacional; (F3) Comércio Eletronico. @amoconstruto Maturidade do processo
de software também apresentou trés fatores: (Fb)dizacao de processos de software; (F2)
Transparéncia; (F3) Gestdo da qualidade de softwamalmente, o macroconstruto

Resultados balanceados percebidos apresentouatimiss. (F1) Resultados nédo financeiros;

(F2) Resultados financeiros.

A analise de conglomerados indica que existem gugupos de empresas, com perfis de
gestéo e resultados — de exportacdo, de rentatelielgpercebidos — diferenciados. O primeiro
cluster- cujas firmas foram denominadas “Formais” - éctarizado por firmas de médio e

grande porte, baixo desempenho percebido e redttsl, e razodveis avaliagbes no que diz
respeito a formalizacdo de projetos de investimepimneirismo e gestdo da qualidade do

processo de software.

O cluster cujas empresas foram nomeadas como “Pioneirastteaiza-se pelo segundo
melhor desempenho no que diz respeito ao desempmrioebido, o melhor desempenho
exportador, a maior rentabilidade meédia, e avadiacpositivas no que diz respeito a
formalizacdo de objetivos e qualificacdo de gestgo@neirismo e comércio eletrénico. Este
grupo de empresas caracteriza-se também pelo nmwelr de contratacdo de forca de
trabalho via cooperativas e/ou pessoas juridiGas dutro conglomerado, denominado de
“Desorganizadas” é caracterizado por empresas daepe porte com avaliagcbes menos
positivas em todos os itens de gestéo e resuliaelogbidos, mas desempenho mediano no
que diz respeito a rentabilidade. O grupo de firm@weadas como “Lideres” é caracterizado
por empresas de médio e grande porte, com reckatdimediana e avaliagbes positivas nos

diferentes aspectos da gestédo considerados nesjiaigee

Modelos dePartial Least Squaremdicam que Direcionamento para o Futuro, Maturiddd
processo de software, Manutencdo do relacionamento o cliente, o desempenho
exportador e o tamanho da firma tém impacto pasiéivestatisticamente significativo nos
Resultados balanceados percebidos das firmas tleasef Analise de Minimos Quadrados
Ordinérios indica que Parceria e reconhecimentdidetes, Gestdo da qualidade de software
e desempenho exportador contribuem positiva efgigtivamente para a rentabilidade das
empresas de software. Performance de RH e Pianeirisontribuem de modo menos

significativo.



ABSTRACT

KUBOTA, Luis Claudio.O Impacto da gestao nos resultados de empresas hitasas de
software. Orientador: Antonio Roberto Ramos Nogueira. Rio Xneiro, 2007. Tese
(Doutorado em Administracdo) — Instituto CoppeadAdeninistragcéo, Universidade Federal
do Rio de Janeiro, 2007.

The study investigates the impact of the managemehe perceived results and profitability
of surveyed Brazilian software firms. It used theniework of the Balanced Scorecard.

The thesis used three different methodologies. Tiltet was the multivariate analysis
technique, which made it possible to identify segts®f firms with different and statistically
significant profiles regarding different aspects ménagement and perceived results. The
second was the Partial Least Squares (PLS) whiatemaossible to identify which aspects
of management are more related to perceived reskitally, Ordinary Least Squares

identified which aspects of management relatetieégrofitability of the studied firms.

Having as a starting point the research line coatéid by Professor Antonio Roberto Ramos
Nogueira (COPPEAD/UFRJ), there were tested assoctabetween the multidimensional
constructs of Benefits based planning, Human RessuDrive, Drive for the future,
Maintenance of the customer relationship, Softwaoezess maturity and Perceived balanced

results.

For the multidimensional construct Benefits basddnming, there were identified the
following factors: (F1) Evaluation of investmentoprcts; (F2) Formalization of objectives
and qualification of managers, (F3) Formalizatioh ilmvestment projects. For Human
resources drive, there were identified the follaggviiactors: (F1) HR performance and (F2)
Learning. For Drive for the future there were idiged the following factors: (F1) Competing

for the future; (F2) Partnership and recognition the client and (F3) Pioneering. For
Maintenance of the customer relationship there videatified the following factors: (F1)

CRM strategy; (F2) Operational CRM; (F3) E-busine$be multidimensional construct

Maturity of the software process also presenteeéethiactors: (F1) Formalization of the



software processes; (F2) Transparency; (F3) Saoftwaality management. Finally, Perceived
balanced results consisted of two factors: (F1) fltancial results and (F2) Financial results.

The cluster analysis indicate that there are fantified groups of firms, with different
profiles regarding management and export, profitgland perceived results. The first cluster
is formed by the “Formal” firms, which are of mediuand large size, low perceived
performance and profitability and reasonable evaloa regarding the formalization of

investment projects, pioneering and quality managggraf the software process.

The second group is formed by the “Pioneers”, firomaracterized by the second best
perceived performance, the best export performasee,positive evaluations regarding the

formalization of objectives and qualification of naayers, pioneering and e-trade.

The third cluster is formed by the “Desorganizeuint, characterized by small enterprises

with less positive evaluations in all items, budtthchieve average profitability.

The last group of firms, the “Leaders”, are chagszed by medium and large size
companies, with average profitability and positerealuations in the different aspects of
management considered in this study.

Partial Least Squares models indicate that Drivetlie future, Software process maturity,
Maintenance of the customer relationship, exportop@mance and the size of the firms have
positive and statistically significant impacts oaréeived balanced results. Ordinary Least
Squares analysis indicate that Partnership andgnéoan by the client, Software quality
management and export performance contribute irosatipe and significant way to the
profitability of the software firms. HR Performane&d Pioneering have a less significant

contribution.
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1 O PROBLEMA
1.1 Introducéo

O mundo vive hoje a chamada era da Economia daniafgho.Terabytesde dados circulam
por todo o mundo em intervalos de segundos. Tuéspossivel em funcéo da evolugéo e
convergéncia das tecnologias de informacédo e caac@o (TIC). As cadeias de valor das
indUstrias de midia, de telecomunicacbes e teci@latp informacdo estdo sendo

reconfiguradas, conforme aponta Wirtz (2001).

Software é uma das opcOes estratégicas da Pdliticestrial, Tecnoldgica e de Comércio
Exterior (PITCE) do governo brasileiro. Trata-seude setor dinamico, que possui um papel
central dentro do cenério de convergéncia das kegias de informacdo e comunicacdo. O
software contribui para as inovacfes nas maisdasiareas de atuagdo: medicina, educacéo,
gestdo empresarial, telecomunicacées, entre opmésncializando externalidades positivas

na economia.

Um dos problemas da industria brasileira é a fidtaisdo de negocios e de mercado de parte
dos empreendedores do setor, conforme aponta Beli2®93). Em muitos casos isso €
devido a formacdo excessivamente técnica dos earwes Trata-se de um problema
relevante para empresas de tecnologia de moda Genaika (1996) aponta que limitagbes de
marketing sdo restricbes fundamentais para a egémtde software na América Latina. Para
0 autor, o desenvolvimento dos softwares prontos pso requer recursos mais elevados para
marketing do que para o desenvolvimento. Além disSonecessario identificar as
necessidades dos usuarios, oferecer produtos arelaat expectativas crescentes de

qualidade, desempenho e preco, e capacidade paga as mercados alvo.

Na mesma linha de argumentacdo, O Ri#ll997) acrescenta que as empresas tém que
acessar as redes de marketing e distribuicdo,enqaiem a ser disputadas. O custo de iniciar

uma empresa é relativamente baixo, mas o0s custegmndir apds essa fase tendem a ser

expressivos, 0 que resulta na saida de muitas sagpde mercado.

! Externalidades sdo os efeitos das atividades déupéio e consumo que ndo se refletem diretamente no
mercado. Quando as ac¢des de uma parte benefioiaaa ocorre uma externalidade positiva.

2 A grafia do nome do autor é com acento agudo ne o apdstrofe apds essa letra, como normalmsente
observa nos sobrenomes irlandeses.
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De acordo com Lerner (2002), os capitalistas deortém consciéncia de que muitas
tecnologias promissoras ndo atendem as necessidiadesrcado, por isso, ddo grande énfase
a experiéncia e flexibilidade da geréncia das esgsre O autor acrescenta que O0S
empreendedores de sucesso raramente comercializagueotinha sido estabelecido
inicialmente. Eles reinem sinais de mercado enostap seus esfor¢os iniciais, ajustando
seus planos de acordo. Uma vez que identifiguemapuogunidade, movem-se rapidamente
para tirar vantagem da mesma, antes que as graogesacdes o facam. Segundo Filippo,
Hou e Ip (2005), desenvolvimento e retencédo de egagios, uso de programas de opcoes e
outros incentivos, bem como os processos de centofjerenciamento de produtos séo

fatores muito importantes para empresas de software

Segundo Hoclet al. (2000), para o sucesso de uma empresa de softrepregentado pelo
crescimento e resultados financeiros), o produte der bom, mas é a gestao da empresa que
faz a principal diferenca, tanto em termos de EEsspie a empresa retém, bem como das
acOes que a geréncia executa. O sucesso depemhaéadoeamento de lideranca, geréncia de
pessoas e desenvolvimento, bem como de marketinareerias. Nas empresas bem
sucedidas, a existéncia de lideres visionariosnlsogz ou em equipe, capazes de criar uma
cultura corporativa desafiadora e atraente € fuedsh para atrair os melhores
programadores. A existéncia de processos estratsiga programacao € essencial para evitar
perdas e aumentar a produtividade. Para alcangemnéer uma posicao de lideranca global,
assim como para tomar a posicdo estabelecida dessidmarketing de exceléncia_é o
elemento mais critico. Realizar aliancas ndo € apema conveniéncia nessa industria, na
maior parte dos casos é uma questdo de sobrevavéBegundo os autores, o futuro da
indUstria mostra um enorme crescimento, proportianatamanho dos desafios gerenciais

que enfrentara.

Conforme destacam os autores acima citados, a @esé@egocios e de marketing, geréncia de
talentos, processos de controle e gerenciamentpratiutos, bem como a experiéncia e
flexibilidade da geréncia séo requisitos essengaia 0 sucesso de empresas de tecnologia,
especialmente software. Tendo isso em vista, oeptestrabalho procurara pesquisar as

empresas de software brasileiras com énfase ngestéo.
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1.2 Objetivos

O presente estudo tem como objetivo central ideatifo grau de sofisticacdo da gestado das
empresas de software brasileiras, no que diz tespei nivel de Planejamento e controle
baseado em beneficios, Direcionamento de recurtsoatos, Direcionamento para o futuro,
Manutengcdo do relacionamento com o cliente e ca@édidde software. Procuraremos
identificar se esses construtos afetam os resugltidanceiros das empresas, bem como se
estdo relacionados com a percepcao dos entrevsssathoe 0 desempenho das firmas no que

diz respeito a questao financeira, de processapadizado e de clientes.

1.3 Delimitagéo

Este estudo tem como alvo as empresas que desemv@ikogramas de computador, tanto

com foco em produtos (programas) como Servicos.

A definicdo que utilizaremos para a indlstria déwsre compreende as empresas que

desenvolvem as seguintes atividades:

* As atividades relacionadas com desenvolvimento,dyg@&o, fornecimento, de
documentacdo e edicdo de programas de informasictiwére) registrados para
comercializacao.

* As atividades relacionadas com o desenvolvimentodytdo e fornecimento de
documentacédo de programas de informatica (softveateencomenda.

» Os servicos de consultoria de informatica e destigstia has aplicacdes.

Essas atividades correspondem as seguintes didsd€tassificacdo Nacional de Atividades
Econdmicas (CNAE): 62.01-5 - Desenvolvimento de gmmas de computador sob
encomenda; 62.02-3 - Desenvolvimento e licenciamede programas de computador
customizaveis; 62.03-1 - Desenvolvimento e licameiato de programas de computador nao-
customizaveis. Estas divisbes correspondem a adiwggsio 7220-6 — Desenvolvimento de

programas de informatica.

1.4 A relevancia do estudo
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Conforme informamos anteriormente, o software possu papel central dentro das

economias modernas, e, por esse motivo, sua infsitreleita um dos setores estratégicos
da Politica Industrial, Tecnoldgica e de ComérciteBor do governo brasileiro. Segundo as
Diretrizes de Politica Industrial, Tecnologica e@eameércio Exterior (2003), o pais ndo tem
uma estratégia competitiva para esta indlstria cprecorra para a sua maior insercao

internacional.

Desenvolveremos um trabalho inédito, ao tentartifigar o impacto de diferentes aspectos

da gestéo nos resultados das empresas do setor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta dividido em duas paigstimeira traz uma analise da industria de

software, e tem como objetivo destacar os aspewosssarios para a investigacdo sobre a
gestdo das empresas, objeto da segunda parteisiored escolha da gestdo como objeto de
analise deveu-se a identificacdo de sua importjrania as empresas de software, conforme

vimos na introduc¢ao, e aprofundaremos ao longoedesisalho.

2.1 Da industria

2.1.1 Caracteristicas gerais do software

O mercado de software € complexo, pois abrange &m1vicos como produtos. E mesmo o0s
produtos sdo atipicos, tém um carater intangivelefeante ao dos servigos. Gutierrez e
Alexandre (2004) apresentam varias formas de @lzeaso software. Uma delas € baseada no
modelo de negocios, 0 que resulta em trés catesg@radutos, servicos e embarcado. Os

produtos de software, por sua vez, sédo divididogrésncategorias:

* infra-estrutura (ex: sistemas operacionais, proggnservidores, middleware
gerenciador de redes, gerenciador de armazenagemencgador de sistemas,
seguranca);

» ferramentas (ex: linguagens de programacao, dexgareento de desenvolvimento,
de modelagem de dados, lgsiness intelligencale data warehouseferramentas de
internet);

» aplicativos (ex: Enterprise Resource Planning ERP, Customer Relationship

Management €ERM, recursos humanoSuppy Chain Managemens8CM).

Outra forma de classificar os produtos € em furd@aonercado a que se destina, ou seja,
horizontal, quando se aplica a qualquer tipo d@nsuou vertical, ligado a algum usuario ou
atividade especifica. Uma terceira maneira de ifleesos produtos é funcdo da forma de
comercializacdo: pacote (produtos padronizadosgtoouzado (permitem adaptacbes para

cada usuario) e sob encomenda.
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Os servicos, por sua vez, sdo classificados pefesas em funcdo do método de compra.
Outsourcingé definidocomo a contratacdo de servigos por meio da trarsfex de uma
parte significativa da responsabilidade pelo gessnento para o provedor de servi¢os. O
outsourcingse diferencia de servigos discretos, aqueles queesdizados em um periodo de
tempo curto e pré-determinado.oOtsourcingenvolve relagdes contratuais de longo prazo, e
muitas vezes apresenta metas de desempenho, & vegaeazoavel troca de informacdes,
coordenacdo e confianca entre as partes. O nivelsgensabilidade do provedor de servico €

variavel, conforme sera detalhado abaixo.

As autoras classificam outsourcingem duas categorias: convencionabuesiness process
outsourcing(BPO). O primeiro envolve a terceirizacdo de unndadeide especifica da area de
Tl, que tanto pode ser a infra-estrutura (eall center, gerenciamento de rede) quanto a
gestdo e manutencao de aplicativos. J& o BPO mwdiefnido como um contrato com uma
organizacdo externa para que ela assuma a respulaskb em fornecer um processo ou
funcdo de negdcio. O provedor € o responsavel pelmgeto, assegurando o seu
funcionamento, a eficiéncia da interface com asasuiuncdes da empresa e a obtencdo dos

resultados desejados.

O software embarcado € aquele que ndo € percebidanatado separadamente do produto
ao qual esta integrado, seja esse produto uma n@qum equipamento ou um bem de

consumo. Um exemplo é o software embarcado emacehul

Caulkins (2003), ajuda a esclarecer as particidded do software. Uma das diferencas em
relacdo aos bens tangiveis, tais como automovejge @s defeitos tendem a ser uma funcao
descontinua de suas entradas. Sérias falhas mes&nicveiculos tendem a serem anunciadas
por ruidos e outros sinais. Ja o software podeidnac bem em um momento e falhar no
préximo, sem qualquer aviso prévio. Falhas dessararm em veiculo normalmente estédo

associadas a seus componentes eletrénicos, qeeajam® software embarcado.

O software, ao contrario de bens como pneus, néta.gae um programa executa um célculo
corretamente a primeira vez, provavelmente o famb€ém na milésima ou milionésima. Por

outro lado, o software tende a se tornar obsol@to rapidez cada vez maior.
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A producdo de software tem custo marginal préxineozdro, a partir da segunda coépia
produzida, e a qualidade dessas coépias tende aigéerf Em contraste, simples bolas
produzidas em série apresentardo pequenas varidedgimetro. O controle estatistico do
processo de reproducéo de software ndo € muiteargke Shapiro e Varian (1999b) afirmam
que informacdo — qualquer coisa que possa sealiigila — é cara de produzir e barata de
reproduzir, ou seja, tém altos custos fixos e kmigestos marginais. Essa caracteristica é
critica nos mercados de informacéo, pois os prodsitdevem precificar seus produtos nao
pelo custo de producédo, mas pelo valor atribuidospsonsumidores. Esse valor pode variar

de consumidor a consumidor.

O funcionamento de um software esta associado asénea de produtos complementares,
como o processador e impressoras, por exemplo.irfShap/arian (1999b) defendem que
software e hardware estdo inexoravelmente ligadesndo oOtimos exemplos de
complementos. Isso ressalta a importancia de uricipante até entdo negligenciado: o
complementador, conforme a nomenclatura desenwlpior Nalebuff e Brandenburger
(1996). Um participante é complementador de umaresapse os clientes valorizam mais o
produto da empresa quando eles tém o produto do patticipante, do que quando tém o

produto da empresa isoladamente.

Schmalansee (2000) denominasgsetem effectaqueles em que o valor de um componente de
um sistema depende de componentes complementareesmPlementador se soma aos
concorrentes, clientes e fornecedores da compaffssa caracteristica torna a relacédo
aparente dicotdbmica de cooperacdo e competicaccansante dentro da industria. O termo
co-opetitionfoi cunhado por Ray Noorda, fundador da empressoftevare Novell, e retrata

esse tipo de relacéo.

Alguns fatores contribuem para que o software askganente propenso a falhas: a integracao
entre o software e os complementares normalmegéeeiciada por um leigo (o usuario), 0s
atributos da integracdo séo invisiveis e instameidongo do tempo. Esse ultimo item diz
respeito a falhas que ocorrem quando as configesagie um programa afetam as
configuracbes de outro. Por exemplo, uma imprespo@de estar funcionando em um

momento, e deixar de fazé-lo apos outro progratesaalas configuracoes.
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Por todos esses motivos, Caulkingp.( cit) defende que a analogia com produtos
manufaturados ndo é a mais adequada para o saft@amutor sugere que a melhor
comparacao € com projetos diesign As falhas delesign assim como as de software, estao
presentes em cada cépia produzida do produto. Afaratserve ndo apenas pdesignde
produtos materiais, mas também de outros como gdade arquitetura, relatérios de
consultoria e roteiros de cinema. Em todos os casofalhas séo resultado do desenho da

primeira, e muitas vezes Unica, copia.

Caulkins 6p. cit) classifica as falhas mais simples de softwardrémniveis. O mais baixo
ocorre quando, por exemplo, um tipo impede um abddig compilar. O segundo ocorre
guando existe uma légica inconsistente. E o tercegorre quando o progrardasigné

internamente consistente, mas ndo atende a espeéii.

As falhas de mais alto nivel por sua vez sdo diasliem trés categorias. A primeira ocorre
guando existem diferencas entre o que foi solioifaelo contratante e o que foi definido nas
especificacdes técnicas entregues a equipdedegn. A segunda ocorre quando existem
diferencas entre o que o cliente queria e 0 quedatratado. A terceira ocorre quando o
produto funciona conforme o que o cliente pediucoatratagcdo, mas nao funciona para
outros fins ndo previstos inicialmente. A primegradegunda dizem respeito a problemas de
traducdo entre as descricbes de alto nivel de wdupw, e a linguagem contratual. A
diferenca € que na primeira, o desenvolvedor époresavel pela tradug¢édo, no segundo, o
cliente. A terceira traduz a visdao de que uma afattaente é aquela que atende o que o
cliente valoriza, ndo apenas 0 que esta espeaificacontrato. Esse tipo de falha ocorre na
visdo do cliente, mas ndo da do desenvolvedor.aNetspa, € fundamental a atuacdo do que
Behrens (2003) chama dmnceptualizersos responsaveis por fazerem a ponte entre as
necessidades de negdcio dos clientes e os progoagsad qualidade, nesse sentido, depende

do contexto, ndo sendo um atributo intrinseco ftovace.

Caulkins 6p. cit) levanta algumas questdes relevantes para anafisaoftware: o grau em
que o produto é “customizado” ou padronizado, aalasdo esforco, a liberdade de
modificacdo do produto pelo cliente, o qudo comgpléx interface com outros sistemas, quéo

importante € a compatibilidade reversa com sistemstentes.
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2.1.2 Economias de rede

Efeitos, externalidades ou economias de rede, @woguando o valor do uso de um produto
para um usuario aumenta na medida em que aumama Por NOvVOS usuarios. Shapiro e

Varian (1999b) definenfieedbackgositivos como a crescente adocdo de uma tecnodogia
medida em que a base instalada de usuarios cidssse tipo de situacdo, a expectativa dos

consumidores sobre qual sera o produto padradi&cri

Segundo Schmalansee (2000), os efeitos de redsigdificativos para alguns softwares,
como processadores de texto, mas nao para outomsp @acotes de gerenciamento
financeiro. Na presenca de economias de rede sa#ae normalmente hd um lider para a
maior parte das categorias, mas, devido a heteeaipe dos compradores, h4 espaco para
nichos de mercado. Na visdo do autor, especia@stguestdes de concorréncia e envolvido
no julgamento sobre as supostas praticas anti-ditimae da Microsoft, a industria é repleta
de competidores monopolistas, mas que, em meraadgpo “0 vencedor toma a maior
parte”, a estratégia de tentar eliminar a conceieéé@ uma luta pela sobrevivéncia. Por isso,

acredita que as praticas competitivas da Micrasadtnaturais no tipo de mercado onde atua.

O autor defende que, devido ao alto indice de ig@wade produtos substitutos ou
complementares, ndo ha custos de troca e aprisemanfock-in) para softwares de PC
(personal computejs O MS-DOS derrubou o CP/M, e por sua vez foi wemdo pelo
Windows. Entretanto, o autor admite que em muissgorias, economias de rede, de escala

e de sistema exercem barreiras a entrada de stibstile qualidade semelhante.

A definicdo de mercados em software é muito probtera, porque os fornecedores tendem a
adicionar funcionalidades ao longo do tempo. Esfmiddo € mais relevante no caso de
alegacdes de vendas casadas. Na verdade, maianteledo que a competicdo em um
mercado de um produto é a luta por lideranca entafplana, que inclui sistemas
operacionais, navegadores e ambiente de programacao

Schmalanseeof. cit) defende, como vimos acima, que nao lbék-in para produtos.
Entretanto, varios autores defendem que eXistle-in para plataformas ou padrdes, devido
aos feedbackspositivos e economias de rede. David (1985), emdestlassico, conta a
historia de como o padrdao QWERTY de teclados tams®o preponderante. Arthur (1994)
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cita o exemplo da batalha entre os padrdes decadsete VHS e Betamax. Shapiro e Varian
(1999a e 1999b) trazem vérios exemplos, como ditalss de trem, sistemas de geracéo e
distribuicdo de energia e TV a cores nos EUA. Némessariamente as melhores tecnologias
prevalecem; eventos casuais ou acéo gerencial pledamuma tecnologia menos avancada a

prevalecer.

Osfeedbackgositivos e economias de rede tém um impacto smpecto microecondémico.
Conforme aponta Arthurop. cit), a teoria econémica predominante é construidaasob
premissa de retornos decrescentes, que resultamnemnico ponto de equilibrio para a
economia. No caso da competicdo entre duas tedaslog mercado seria dividido em
propor¢cdes que melhor exploram os potenciais da tachologia. Entretanto, no caso de
mercados de alta tecnologia, tais como computadorddstria farmacéutica e software, o
autor defende que o aumento na producao result@dugdo nos custos unitarios, devido ao
ganho de experiénciafeedbackpositivos.

Segundo Arthurdp. cit), essa possibilidade havia sido reconhecida podaesrpais da teoria
econdmica convencional, Alfred Marshall, em $&inciples of Economi¢csde 1890. Nessa
obra, Marshall comenta que uma empresa que tesbdeade ganhar rapidamente uma fatia
de mercado, poderia domina-lo, devido a queda neto€ de producéo. Arthuog. cit)
defende que uma das razdes para que os multiplodibeqQs n&do tenham sido mais
explorados no pensamento econdmico, é que o instmain matematico para explicar
esquemas de probabilidade ndo linear ndo havia dadenvolvido, fato que ele e outros

pesquisadores conseguiram realizar.

Arthur (op. cit) cita o fato de que os textos de economia tendi@@mparar a economia com
um grande sistema Newtoniano, sempre respondergohagues em dire¢cdo ao equilibrio.
Ja a economia de redes tem seu paralelo com a maofiiica néo linear.

James (2002) defende a tese de que, nos paisessemvdlvimento, o fendmeno thk-in
em produtos da Microsoft tem sido muito acentuaéta parga incidéncia de software

pirateado, o que artificialmente reduz a familiadd com software livre.
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A existéncia de economias de rede tem impacto dodpade concorréncia dos produtos de
software, onde o dominio precoce do mercado é ton €aitico de sucesso, conforme sera

mais detalhado na sec¢ao seguinte.

2.1.3 Fatores criticos de sucesso

Hochet al. (2000) realizaram uma ampla pesquisa com mais deedpresas de software de
varios paises, desenvolvendo 500 entrevistas efurlidade e gerando uma base com mais
de 200 mil dados. Segundo os autores, o sucessmdkemlo balanceamento de lideranca,
geréncia de pessoas e processos de desenvolvirhentaomo de marketing e parcerias. Nas
empresas bem sucedidas, a existéncia de lideiesan®s, sozinhos ou em equipe, capazes
de criar uma cultura corporativa desafiadora eeateaé fundamental para atrair os melhores
programadores. A existéncia de processos estratsiicel programacao é essencial para evitar
perdas e aumentar a produtividade. Realizar alkanéa € apenas uma conveniéncia nessa

induUstria, na maior parte dos casos é uma questdolievivéncia.

Hoch et al (op. Cit) acrescentam que, para alcancar e manter umaapode lideranca
global, assim como para roubar a posicéo estabaléle lideres, marketing de exceléncia é o
elemento mais critico para as empresas de prodttosl 997, a Microsoft gastou US$ 2,9
bilhdes em marketing e vendas, mais de 25% de regagias, contra 16% para pesquisa e
desenvolvimento. A titulo de comparacdo, o McDosalghstou 18% de sua receita em
marketing, vendas e administragdo no mesmo an@nfsesas de servicos, por outro lado,
buscam construir relacionamentos um a um com dieuges. Seu principal objetivo € ganhar
a confianca dos clientes, garantindo projetos peldodo mais longo possivel. O quadro

abaixo resume as conclusdes dos autores paraosphs de empresas:
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Quadro 1 — Dinamica de empresas de software de protbs e servigos

Servigos Produtos
Custos marginais Quase constantes Quase zero
Estrutura de mercado Altamente fragmentada Teradta @oncentracao
Regionalizacao Principalmente regional, colltamente globalizada
crescente tendéncia a
globalizacéo
Relacionamento com o clientdm a um Um para poucos, um para
muitos
Indicador mais importante Taxa de utilizacdo da Participacdo de mercado (base
capacidade instalada)
Relevancia das areas Recursos humanos 1. Estratégia
2. Desenvolvimento de 2. Marketing e vendas
software 3. Recursos humanos
3. Marketing e vendas 4. Desenvolvimento de
4. Estratégia software

Fonte: Hochet al. (2000), p. 46.

Conforme podemos observar do quadro acima, o padidooncorréncia para servicos e
produtos é distinto. As empresas de servicos emfrerum mercado mais pulverizado e
regional, competindo com empresas como Accent@M, Global Services, EDS, Ernst &
Young, Bearing Point e Deloitte. Ja no caso de yis] as economias de rede exercem um

papel importante, e a concorréncia tende a sealigaila.

De acordo com Hoclet al. (2000), a existéncia de lideres visionarios é usgrar nas
empresas de destaque do setor. Eles tém altas@®@sr conseguem recrutar os melhores
programadores, aceitam riscos elevados e conseguignuma cultura corporativa capaz de
atrair e reter talentos. As empresas mais bem slaseda pesquisa séo lideradas por duplas
com competéncias complementares. Na SAP, por exerDpgtmar Hopp, co-fundador da
empresa, aplica uma lideranca baseada em fatos,éofeme em planejamento e controle.
Hasso Plattner, outro co-fundador, é responsavelpgapel de “visionario da tecnologia”. Na
Oracle, Larry Ellison é o responsavel pela criad@movos produtos e articulacdo da visdo da
empresa. Ray Lane, contratado da Booz, Allen & Htamiconhecido como “Sr. Processo”,
organizou a forca de vendas, as operagOes e ossgoxcda organizacdo. Essa articulacao
entre planejamento e controle, por um lado, e @viscnoldgica, por outro, esta refletida em
dois construtos tedricos que serdo apresentadescia 2.2: Planejamento e controle baseado

em beneficios, e Direcionamento para o Futuro.



28

2.1.4 Panorama da industria e dados sobre o mebcasiteiro

O mercado de software € amplamente dominado psepdesenvolvidos, com destaque para
os Estados Unidos, sede das maiores empresasatmatita do mundo. Entretanto, trés
paises emergentes se destacam no mercado interad® Tecnologia da Informacgédo e
Comunicacéo (TIC): india, Israel e Irlanda, os$3 Para uma analise da competitividade da
industria de paises emergentes com destaque nstriadile software — india, Israel e Irlanda
- vide Kubota (2006a) e Kubota e Nogueira (2005)br& evolugcdes mais recentes no

mercado brasileiro, como a implantacaadptive centergo pais, vide A T Kearney (2005).

Correa (1996) aponta trés diferentes estratégiasgaxportacdo de software. A primeira é a
exportacdo de mao-de-obra. A segunda é a exportigdtesenvolvimento de servicos de

software, que pode ser dar de trés modos:

* Desenvolvimento de software sob medida de acordoaespecificacdes do cliente.
» Sub-contratacdo, que em muitos casos esta confmnatigdades de programacao.
» Estabelecimento dpint ventures onde o grau de envolvimento do parceiro local

pode variar muito.

A terceira estratégia é a exportacdo de produtses, spgundo o autor, exige mais capital e
habilidades de marketing. O risco é consideravetenemais alto que nas duas primeiras
estratégias, principalmente quando ha necessidad#esenvolver canais de distribuicdo e
prestar servicos pos venda. Outros autores tamip@dmtaan dificuldades na exportacdo de
produtos, em relacdo a exportar servicos ou mambde- Athreye (2003), aponta que 0s
produtos sdo mais intensivos em capital. Areral. (2001), defendem que investimentos

substanciais sdo necessarios para desenvolvereraalzar produtos.

Segundo Baily e Farrell (2004), a acentuada queo® custos de telecomunicacdes
internacionais e a revolugao digital propiciarame gatividades como programacgado e
atendimento ao cliente passassem a ser executadaaiges com baixo nivel salarial, como a

india.

Os autores refutam as criticas protecionistas mtagdBs Unidos, argumentando que aquele
pais é o principal beneficiario dessa tendéncidepdo concentrar-se em atividades de maior



29

valor agregado. O estudo indica que, para cada da&io por uma empresa norte-americana
ao transferir servicos para a india, as empredasiiegsdenses economizam 58 centavos, e
muitas vezes recebem um servico com melhor quaidadprodutividade. De modo
semelhante, Arora e Gambardella (2004) defendem gaerealizaremoutsourcing as
empresas estadunidenses ganham importantes vas&gerelacdo a empresas européias ou
japonesas, em termos de custos, flexibilidadecleside desenvolvimento de produto mais

curtos.

Os autores acrescentam que a flexibilidade do rderda trabalho e o empreendedorismo dos
EUA permitem que aquele pais crie mais empregogugoos perdidos peloffshoring.Ao
elevar a produtividade, affshoringpermite que as empresas norte-americanas invis@sm m
nas tecnologias da nova geracao, e, tendo a ecanomis flexivel e inovadora, os EUA

estariam mais bem posicionados para se beneficidessa tendéncia.

Essa idéia de que existe uma divisdo internacia@l trabalho, com as empresas
estadunidenses se concentrando nas atividades aw@scadas tecnologicamente e
terceirizando as tarefas de menor valor agregatmnéra respaldo no trabalho de Arora e
Gambardelladp. cit). Ao analisarem as exportacdes indianas, 0s autmecluem que as

atividades de analise e desenho de requisitos, dmmo a criacdo de novos produtos e
solugcbes sdo dominio dos Estados Unidos, vistoagpais concentra os dois principais
recursos para a inovagao em software: talentaessgners engenheiros de software e
programadores, e proximidade com empresas grandéscrecamente sofisticadas. O
resultado é a atracdo dos melhores talentos patblAsEntretanto, mais recentemente pode-

se observar uma crescente sofisticacdo nos sewigagpesquisa desenvolvida naquele pais.

A industria brasileira de software movimentou ceiteaUS$ 7,7 bilhdes em 2001 (1,5% do

PNB), empregando160 mil pessoas, conforme inforemd@é Arora e Gambardellap( cit).

Os dados da Pesquisa Anual de Servicos (PAS), Gd IR2004a), indicam que as 41.207

empresas que desenvolviam atividades de informdimamentaram uma receita operacional

liquida de R$ 20,1 bilhbes em 2002. Desse totall, hithdes foram gerados pelas empresas
com 20 ou mais pessoas ocupadas. As empresas aloesapregaram 254.647 pessoas
naquele ano. Em flagrante contraste com os cas$3ds”, apenas 1,5% do valor gerado

pela industria € exportado, conforme Velasoal. (2003). O grafico a seguir mostra a

participacdo dos diferentes tipos de servicos fibermética na receita total do setor:
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Gréfico 1 - Participacdo na receita de informéticgor setor de atuacao

O Desenv. de softwares sob encomenda
HFProcessamento de dades

10.8% 13.3% G Consultonia em tipos e configs hardware

Q 12,3%

22?% A‘ E Servs. manut /repare computs fmacs. comercials
Rilry)
7 Wﬂ&% 10,8% O Cetnercializacio e icenciamento de prograrmas

L5
T.0% g oy 9,2% E Outsourcing

B Venda de equipatmentos e pecas

ODezenv. de softwares pronto para uso
@ Suporte & manutencio de softwares

O Cutros

Fonte: Pesquisa Anual de Servigcos. Suplemento Rre@uServicos (2004), p. 24.

As atividades de desenvolvimento de software, fd@onossa pesquisa, somam 19,9% da
receita do setor de informatica. Considerando esagreom 20 ou mais pessoas ocupadas, ha
265 empresas que atuam no desenvolvimento de sefiwaontos para uso, e 288 no
desenvolvimento de softwares sob encomenda, segofudmacdes do suplemento da PAS
(IBGE, 2004b). As empresas que desenvolvem as dtigglades estdo contadas em

duplicidade.

Ao contrério do que ocorre nos casos irlandés iamag o mercado doméstico de software no
Brasil € extremamente significativo, o que desadtion as exportacdes. Existem poélos de
software em todas regides do pais, mas a maiorentlacdo de empresas se localiza no

Sudeste, e, em seguida, no sul do pais:
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Tabela 1 — Numero de empresas por tamanho e regida unidade da Federacéo (UF)

da sed& - 2002

Faixa de pessoal ocupado médio das empresas a &NIBE 7220

Regido
0al9 20 a 49 50 a 99 > 100 Total Bfsil
Sudeste © 230 65 54 -
Sul © 55 15 13 -
Centro-Oeste  © 11 6 10 -
Nordeste © 17 7 7 -
Total 9.573 313 93 84 10.063

Elaboracao do autor, a partir de informacdes da taglados da PAS (IBGE).
Notas:® No caso de filiais, a empresa estd computada urita ¥ez na unidade da
Federacéo da sede.
®) N&o foram consideradas as empresas do estrato @meis de 20 pessoas
ocupadas) na Regidao Norte, que ndo podem ser rdisadas nas faixas
mencionadas anteriormente por questbes de coniaielacle, devido a seu
namero reduzido.
© 0 desenho da amostra n&o permite a abertura dessap6r regido.
Obs.: a) Os dados referem-se as empresas cladaicaelo IBGE na antiga
Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicasag}r7220-6 (desenvolvimento
e edicao dsoftware— incluindo consultoria ersoftwarg.

b) Na Regiao Norte, a amostra da PAS consideraaspes empresas com sede nas

capitais.

A maior parte das empresas é de pequeno porteeoesjia de acordo com outras
pesquisas sobre o setor no Brasil. Com relacaocéitaieoperacional liquida, € possivel

observar que a Regido Centro-Oeste supera a Salsesdeve principalmente a presenca,

na primeira regido, de empresas de grande porte.
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Tabela 2 — Receita operacional liquida por tamanhde empresa e regido da UF da
sedé® — 2002 (Em R$/ano)

Faixa de pessoal ocupado médio das empresas a &MNIBE 7220

Regiao
0al9 20 a 49 50 a 99 > 100 Total Bré&gil
Sudeste © 1.117.741.270 614.145.403 3.212.916.474 -
Sul (©) 126.385.590  69.102.405  281.042.468 -
Centro-Oeste ~ © 27.591.939 45.353.209  874.392.628 -
Nordeste (©) 33.919.938 36.473.654  101.627.540 -
Total 906.541.431 1.305.638.737 765.074.671 4.4BRPI0 7.447.233.949

Elaboracéo do autor, a partir de informacdes da taglados da PAS (IBGE).

Notas: vide tabela 1.

No que diz respeito ao pessoal ocupado médio, &&&gntro-Oeste supera a Regido
Sudeste na faixa de empresas com mais de 100 pessgaadas. Entretanto, como podemos

observar na tabela anterior, o faturamento das esaprde grande porte do Sudeste € muito

superior.

Tabela 3 — Pessoal ocupado médio por tamanho de emaga e regido da UF da

sedé” - 2002
Regido Faixa de pessoal ocupado médio das empresas a @NIgE 7220
0a19 20 a 49 50 a 99 > 100 Total BréRil

Sudeste © 7.091 4.350 17.823 -
Sul © 1.644 1.056 2.656 -
Centro-Oeste © 334 495 21.262 -
Nordeste © 524 503 3.481 -
Total 23.576 9.593 6.404 45.222 84.795

Elaboragéo do autor, a partir de informacdes da aslados da PAS (IBGE).

Notas: vide tabela 1.

A tabela a seguir ajuda a explicar como a RegidotrG@este, apesar de possuir

empresas de grande porte, tem uma receita polapesgoada inferior a das concorrentes do Sul e

Sudeste, na faixa superior a 100 funcionarios. iisdiza o desenvolvimento de produtos e
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servicos de menor valor agregado em relagdo as doasras regides,
e reflete-se no agregado, onde a receita operadiqnala por pessoa € maior nas empresas

médias que nas grandes.

Tabela 4 — Receita operacional liquida por pesso@upada, por tamanho de
empresa e regido da sefé— 2002 (Em R$/ano)

Reqid Faixa de pessoal ocupado médio das empresas a @NIgE 7220
egiao

0a19 20 a 49 50 a 99 > 100 Total Bfsil
Sudeste © 157.628 141.183 180.268 -
Sul (©) 76.877 65.438 105.814 -
Centro-Oeste © 82.611 91.623 41.125 -
Nordeste (©) 64.733 72.512 29.195 -
Total 38.452 136.103 119.468 98.845 87.826

Elaboracao do autor, a partir de informacdes da taglados da PAS (IBGE).

Notas: vide tabela 1.

Na tabela a seguir, é possivel identificar as esgwedo Sudeste que melhor
remuneram seu pessoal, seguidas da Regido SubNeggdes, as maiores empresas sao as
que pagam melhores salarios, mas esse padrao nébsseva no Centro-Oeste ou no

Nordeste.

Tabela 5 - Salarios e retiradas por pessoa ocupadagr tamanho de empresa e
regido da UF da sed® — 2002 (Em R$/ano)

Faixa de pessoal ocupado médio das empresas a @NIgE 7220

Regido
0al9 20 a 49 50 a 99 > 100 Total Bf¥sil
Sudeste (© 27.735 34.497 37.259 -
Sul © 16.892 17.839 23.720 -
Centro-Oeste (©) 16.333 13.738 12.882 -
Nordeste © 11.473 12.975 9.650 -
Total 4.598 24.592 28.455 22.877 18.410

Elaboracao do autor, a partir de informacdes da taglados da PAS (IBGE).

Notas: vide tabela 1.



34

O objetivo de ampliar a inser¢cdo das empresaddiraside software no cenario internacional
é antigo. O Programa Nacional de Software para Exgé@o - SOFTEX 2000, tinha o
objetivo de alcancar um por cento do mercado iatgomal no ano 2000, cifra estimada na
época em US$ 2 bilhdes. As melhores estimativasxgdertacdes para 2000 sdo da ordem de
US$ 190 milhdes, ou seja, menos de 10% da metmalidgem 1996, o Programa SOFTEX
deixou de ser gerido pelo governo federal, passanskr coordenado por uma Organizagao
da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIBp@edade SOFTEX.

Segundo Behrens (2003), os motivos para esse $@éasam: a falta de especializacdo das
empresas brasileiras e a falta de orientacao acah@da SOFTEX. De acordo com Prochnik
(1997), o pequeno porte e falta de dinamismo téctiés empresas brasileiras de software, a
falta de recursos para o programa, bem como umisoticmexcessivo na determinacdo das

metas explicam o insucesso.

Uma pesquisa da OEC[1998) ressalta que as estatisticas sobre exfiorts software sédo
pouco confiaveis, mesmo nos paises centrais. &gtat de importacdo — pelo Japdo - de
software oriundo dos Estados Unidos, em 1994, vamade US$ 216,8 milhdes a US$
2.436,2 milhdes. No caso brasileiro, depoimentoegeesentante do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia aponta na mesma direcdo: “A rigor, réilsabe 0 numero exato das exportacdes
do Brasil, porque a estatistica do Banco Centralcagta o valor obtido na venda de servigcos
de software” (Oliveira, 2005, p. 38). O trabalho@BCD @p. ci destaca as oportunidades
abertas pela revolucao da distribuicéo eletronecaadtware, resultado da internet

Um fator inibidor para as exportacfes brasileigg®ntado por Behrenef. cit.) € ocountry

of origin effect Country of origin effect @ impacto que generalizacbes e percepcdes a
respeito de um pais exerce sobre a avaliacdo detpse/ou marcas daquele pais. Lampert e
Jaffe (1996) defendem que o0 sucesso de uma empraspenetrar em um mercado
estrangeiro depende de vantagens relativas descustforco de marketing e a imagem
percebida do pais e da industria. Em um mercaéoniational, a imagem do pais de origem
da empresa e 0 viés do pais de origem do comppamitgm ser mais importantes que a
imagem da marca de um produto importado. A imagemais de origem afeta o preco que

0s consumidores estao dispostos a pagar.

% Organizag&o que redne trinta paises que compgartiComprometimento com a democracia e economia de
mercado.
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O Brasil é um pais cuja pauta de exportacdes énf@rte concentrada ecommodities
agricolas e minerais, e produtos industrializadesntenor contetudo tecnoldgico, como
calcados e suco de laranja. Segundo o exportadar Gon, CEO da Ci&T: “A imagem do
Brasil nunca esta associada a oferta de tecnolGgisto 80% da janela de vendas falando do
Brasil e da sua competéncia em TI. Nenhum execuli’oempresa norte-americana €
demitido por contratar servigos da india, ja o Brawisto basicamente como fornecedor de
commoditiesgricolas” (Oliveira, 2005, p. 33 e 34). Ou, naayas do ex-Ministro Furlan, o

Brasil é visto no exterior como o pais do "samipecafé e do Pelé" (IDG Now, 2005).

Segundo Stalmann (Multinational Monitor, 2004, B), 3oftware € matematica que opera em
computadores. A péssima colocacdo de nossos ewadam avaliagcdes internacionais de
proficiéncia em matematica, como a realizada receainte pela OECD (2004), ndo contribui
para melhorar a imagem do Brasil no aspecto tegimm6 Na avaliagdo da OECD, os

brasileiros ficaram na ultima posicao.

O custo de iniciar uma empresa € relativamenteobamnas os custos de expandir apos essa
fase tendem a ser expressivos, 0 que resulta da daimuitas empresas do mercado. Para
Filippo, Hou e Ip (2005), as pequenas empresagseptam maior risco para os compradores,
pois sdo vulneraveis a perda de pessoal, podertenéapital de giro para sobreviver durante
um projeto, e muitas vezes nao tém capacidade slenads projetos de maior porte. Os

autores defendem que, sem escala adequada éatifailgrandes clientes internacionais.

A primeira empresa brasileira do ranking IDG (ID@S$&I, 2004), em vendas de software e
servicos, € a Politec, com faturamento de R$ 40@46es em 2003, ou US$ 139,3 milhdes
ao cambio de 31 de dezembro de 2003. Desconsidei@8ERPRO (estatal) e SERASA (cujo

foco ndo é TIC). A IBM faturou com software e seod no Brasil, no mesmo periodo, R$ 3,1
bilhdes. Ou seja, as empresas brasileiras tém npemta frente as multinacionais mesmo no
mercado interno. Essa condicdo pode ser extremandesfavoravel as empresas brasileiras.
O executivo de uma das empresas que entrevistarfissndbu que perdeu em pouco tempo
cerca de cem de seus melhores programadores, quaralgigante multinacional entrou no

mercado brasileiro.
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Araljo e Meira (2005) defendem que a industriadfisvare funciona e se desenvolve a partir de
trés ciclos: o ciclo de vida, o ciclo de vendas&lo de negdcios. No ciclo de vida, os insumaos sa
capital humano, tecnologia, processos de prodggatidade, certificacdes. A questao da qualidade
e das certificagbes sdo um gargalo no Brasil. blo de vendas, os insumos se referem as cadeias
de valor, engenharia de vendas, marketing, aliangaserias, ou seja ao entendimento dos
mercados. Os autores ressaltam que no Brasil,zoBdésa de Valores € inviavel para as pequenas
empresas, e as firmas tém dificuldades de consggdito, em funcdo do baixo valor das garantias
reais, o financiamento aos compradores é de sup@tamcia. No ciclo de negocios, 0s insumos
principais sdo: redes de investidores, sociedadesgbes, mercados, fusbes e aquisicoes, e 0
contexto regulatério do pais. Para os autoresdiadmem que a economia nacional se globaliza em
todos os setores, 0s negocios de software brasilio tém outra alternativa de futuro a ndo ser se
tornarem provedores de solucdes globais ou regredpara nichos pouco atrativos, até que,
eventualmente venham a néo sobreviver. Esse prablem mercado de capitais encontra
ressonancia no trabalho de Bethlem (1998), quectat®deracdes sobre algumas diferencas entre

companhias americanas e brasileiras.

Para Araujo e Meiraof. cit), as politicas passadas para o setor de softwiatezaram os ciclos na
seguinte dire¢do: de muita tecnologia (énfasecho de vida), algo de marketing e vendas (alguma
énfase no ciclo de vendas) e quase nada no cigheglecios. Essa escolha refletiu o perfil dos
atores, composto em sua maioria por profissionaigsidps no mundo académico, com bom
conhecimento técnico das tecnologias de informagdmmunicacdo (TIC), mas pouco dominio do
mundo dos negdcios. Priorizou-se acentuadamentelugds dos aspectos tecnologicos em
detrimento do estudo e tomada de decisdes relaivasomportamento do mercado. Para os
autores, a prioridade deve ser inversa: negodirgestimentos, vendas e mercado e, finalmente,
tecnologia e capital humano. Outras dificuldadesa p industria brasileira, apontadas por Kubota
(2006a) e Kubota e Nogueira (2006), incluem impgés nos mercados de crédito para pequenas
empresas e de certificacfes de qualidade, a @Eratamquestdes trabalhistas e tributérias.

2.2 Da gestao

Conforme apresentamos na introducéo, varios aytocoeso Behrens (2003), O Riain (1997),
Correa (1996), Filippo, Hou e Ip (2005) e Hoehal. (2000), destacam a importancia da
gestdo para o desempenho das empresas de sofwapesquisa de campo junto a uma série

de empresas, entidades representativas do setagdesdgovernamentais, Kubota (2006a)
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guestionou os entrevistados sobre a importancigedtio para a performance das empresas
de software, e a resposta unanime foi de que $etle uma questdo extremamente relevante.

Entre as organizacfes cujos executivos foram estaels podemos citar:

» Consist, sede em Séo Paulo, empresa com coligadd® epaises: Estados Unidos,
Australia, Argentina, Chile, Paraguai, Uruguai, Méx Espanha, Alemanha e Israel.
O Vice-Presidente Executivo foi entrevistado pelsseate, e o0 presidente participou
dos Estados Unidos via audio-conferéncia.

* ABES, sede em Sao Paulo. Um dos principais org&aesentante de empresas de
software do Brasil. O entrevistado foi 0 Secret&xecutivo do 6rgao.

e Ci&T, sede em Campinas. Uma das poucas empressiklvess com CMM nivel 3. O
informante foi o CEO da empresa, que é fundadanndeconsorcio de empresas de
Campinas voltadas para a exportacdo, a Actminds.

« Compera, sede em Campinas. Empresa com atuacacemado latino-americano,
focada em mobilidade e softwares embarcados erfaretu Tem como clientes todas
as operadoras de telefonia mével do Brasil. O inéorte foi o CEO da empresa.

» Sociedade SOFTEX, sede em Campinas. OSCIP resgbmeda gestdo do Programa
Softex, um dos mais importantes instrumentos deoa@p@roducdo e comércio do
software brasileiro. Suas a¢Bes visam promover mapetitividade da industria de
Software, Internet e Comércio Eletrbnico no paisa eualificacdo de recursos
humanos para o setor. O informante foi 0 coordendel@lanejamento e estudos.

» Datasul, sede em Joinville, uma das mais conhetiiass de TIC do Brasil, segunda
empresa de software do ranking do Balanco Anua#i208 Gazeta Mercantil. Uma
das empresas fundadoras da BRASSCOM. O entrevisbadofundador e principal
acionista da empresa.

* Youngarts, sede em Joinville. Empresa incubadaoftzilfe, vencedora do Concurso
Jovem Empreendedor 2002. Os entrevistados foratnissocios da firma.

« D’Accord, sede em Recife. Empresa de pequeno pmte,60% da receita oriunda de
vendas no exterior. Entrevistamos o CEO da empresa.

e Software AG, empresa de grande porte com sede eraakiha, incrementando seus
investimentos no Brasil. Entrevistamos o GerentBegenvolvimento de Negocios no

Brasil.
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* ASSESPRO, sede no Rio de Janeiro. Um dos principaj8os que representa
empresas de software do Brasil. O entrevistado fiesidente do 6rgéo, no escritorio
de Brasilia.

e Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), em BriasilO entrevistado foi o
Secretério de Politica de Informética.

« BRASSCOM, consorcio exportador formado por grandewgpresas brasileiras de
software, sede no Rio de Janeiro, o informante fmiesidente da entidade.

* Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), emgméiskica vinculada ao MCT, que
tem por objetivo promover e financiar a inovacé@pesquisa cientifica e tecnoldgica
em empresas, universidades, institutos tecnologeosentros de pesquisa. O
entrevistado foi o Analista de Projetos da are@lde

* BNDES, sede no Rio de Janeiro. Os entrevistadaesnfar Chefe de departamento e a
Gerente do Departamento de Industria Eletronica.

* APEX, sede em Brasilia. Agéncia de Promocao de Exgio e Investimentos. A
entrevistada foi a Gestora de Projetos da é&reaedmolbgia da informacao,
responsavel pelo Projeto Setorial Integrado panaoEacdo de Software e Servigos
Correlatos (PSI-SW).

* Professor Alfredo Behrens, que desenvolveu pesgoisee o software brasileiro em

projeto daLondon Business School

Dos diferentes aspectos da gestdo, selecionamosleagapresentados na se¢ao 2.1.3:
estratégia, recursos humanos, marketing e desemesito de software. Bethlem (1998, p.
48) ressalta que: “sdo poucas empresas no Brasprpaduzem um plano estratégico e menos
ainda as que sao capazes de atualizad-lo quandoudangas ambientais recomendam
mudancas”. O autor também chama a atencdo par&fig$idcias do sistema financeiro
brasileiro, e a importancia da economia informalecanomia. Apesar de ndo ser objetivo
central da pesquisa, 0 questionario tem questdbee s@ origem do capital, busca de
financiamento e tipo de méo de obra atuando na esap{formal, temporaria etc.), que
permitiram andlise da realidade brasileira com¢Belaa esses temas levantados por Bethlem
(op. cit), e foram tratadas em Kubota e Nogueira (2006).

Na presente secao, desenvolvemos os conceitosoragldos a gestdo, que serdo utilizados
para a andlise das empresas de software que pEsgUis neste estudo. A subsecéo 2.2.1
apresentara as escolas de estratégia, conformassificacdo desenvolvida por Mintzberg,
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Ahlstrand e Lampel (2000). Essa classificacdo Epaia contextualizar os construtos de
Planejamento e controle baseado em beneficiosgg@ih<2.2.1.1) e Direcionamento para o
futuro (subsecéo 2.2.1.2).

A subsecgdo 2.2.2 apresenta 0s conceitos relacisnadogerenciamento dos recursos
humanos. Conforme ressaltam Curtis, Hefley e M{1&95), conhecimento € a matéria prima
do desenvolvimento de software, e sdo o0s engesheleo software que transformam

conhecimento em produtos.

A subsecao 2.2.3 introduz a questdo dos aspectosedsado e do relacionamento com o
cliente. Esse aspecto, para Haathal. (2000), é considerado critico. Conforme ressaltou o
secretario de politica de informética na entrevigtee com ele conduzimos, ndo basta

desenvolver um bom produto, o importante é consegloca-lo no mercado.

A subsecdo 2.2.4 traz uma discussao mais espepéireao setor de software, a questdo da
qualidade, com énfase para aspectos relacionadesgificacdoCapability Maturity Model

(CMM), que ganha importancia cada vez maior deshdiomercados nacional e internacional.

A secdo 2.2.5 apresenta a operacionalizacdo de cm®osuraremos 0s resultados
balanceados percebidos, procurando apreender néltasaDs aspectos relacionados ao

desempenho financeiro da empresa.

Finalmente, a secéo 2.2.6 apresenta os indicafloeexeiros selecionados para mensurar a

performance das empresas.

2.2.1 Escolas de estratégia

Mintzberg, Ahlstrand e Lampebg. cit) realizaram um amplo levantamento e classificacao
das diferentes escolas de pensamento estratégiateséricdo destas escolas a seguir €

baseada nesses autores.



Quadro 2 — Escolas e visdes - Mintzberg, Ahlstranel Lampel (op. cit.)

Escolas

Visoes

Design

Formulacdo de estratégia como um processmdeepcao

Planejamento

Formulacado de estratégia como um gsofmemal

Posicionamento

Formulacao de estratégia como uoegsaanalitico

Empreendedora Formulacdo de estratégia como uregs@adsionario
Cognitiva Formulacao de estratégia como um processdal
Aprendizado Formulacao de estratégia como um psoesergente

Do Poder Formulacdo de estratégia como um procEssegociacao
Cultural Formulacdo de estratégia como um procesksivo
Ambiental Formulacao de estratégia como um procesd/o
Configuragéo Formulacdo de estratégia como um psoce de

transformacao

As trés primeiras escolas sdo de natureza prescritu seja, estdo mais preocupadas em
como as estratégias devem ser formuladas do queoemn elas sédo formuladas. As seis
escolas seguintes consideram aspectos especifiquecesso de formulacdo de estratégias e
estdo mais preocupadas na descricdo de como aggsts sdo formuladas. A Ultima escola

procura integrar elementos das demais escolasgéirsexploraremos as diferentes escolas,

com diferentes graus de detalhamento.
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a) Escola do Design. Representa a visdo mais influente do processo deaf@o da

estratégia, e o trabalho de Kenneth Andrews, emstehsenet al. (1982), daHarvard

Business Schoopode ser considerado sua principal referénciamo@elo basico desta escola

pode ser resumido na figura a seguir:
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Figura 1 — Modelo béasico da escola diesign - Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (op.

cit.), p. 30.
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A escola dodesignpropde um modelo de formulacdo de estratégia gqseabatingir uma

adequacado entre as capacidades internas e asilpEddds externas. Neste contexto se

apresenta o0 modelo SWOT (forcas e fraguezas, opddtdes e ameacas). As premissas

explicitas e implicitas da andlise da escoladekignsdo as seguintes:

i) A formacdo da estratégia deve ser um procesbkedsdo de pensamento consciente, ou

seja, a acao deve fluir da razéo e de um pensamgitamente controlado.
i) A responsabilidade pela estratégia deve sexaautivo principal da empresa.

iii) O modelo de formacédo de estratégia deve settid@simples e informal.

iv) As estratégias devem ser Unicas: o0 importardesguacao especifica, e ndo um sistema

qualquer de variaveis genéricas.
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v) O processo ddesignesta completo quando as estratégias parecem pleteafoemuladas
como perspectiva.

vi) As estratégias devem ser explicitas, logo,ipet ser mantidas simples.

vil) Somente depois que essas estratégias Unieagndolvidas, explicitas e simples séo

totalmente formuladas é que elas podem ser impletias.

b) Escola de planejamentoO modelo basico desta escola preconiza os seguaksos para

o planejamento: tome o modelo Forcas e Fraquezagadas e Oportunidades (SWOT),
divida-o em etapas claramente definidas, articddacuma delas com muitas listas de
verificacdo e dé atencdo especial a fixacdo detiobge no inicio, e a elaboragdo de
orcamentos e planos operacionais no final. O pralciexpoente dessa corrente de

pensamento é Igor Ansoff.

A escola de planejamento aceitou a maior partepdgasissas da escola design,com
excecdo de dois pontos. O primeiro € que o exerdid planejamento deveria ser
extremamente formal e institucionalizado. Outramihca é que o0 executivo deveria ser o

aprovador da estratégia, a ser formulada por um@ege planejadores.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampebp. cit) tém grandes ressalvas com relacdo a escola do
planejamento, levantando trés falacias. A priméira falacia da predeterminacdo, onde os
autores criticam a premissa de que existe um amebie@om razoaveis niveis de
previsibilidade, o que ndo ocorre na realidadeeguada é a falacia do desligamento, pela
qual os executivos responsaveis pela elaboraca@siemégias estdo afastados das tarefas
cotidianas. Os autores defendem que executivosadtes da realidade sdo incapazes de
elaborar boas estratégias. A terceira falacia @ odnalizacdo, onde os autores criticam a

visdo de que o planejamento estratégico € capexcdar 0 “génio empreendedor”.

c) Escola do posicionamentoA escola de posicionamento ndo se afastou radicédntas
premissas das duas escolas anteriores, mas, a@rgpmas mesmas, propde que poucas
estratégias-chave — como posi¢cdes de mercado des@javeis. A primeira onda da escola
tem origens militares, com autores como Sun Tzome ®ausewitz. A segunda onda teve seu
impulso nas empresas de consultoria, conBoston Consulting Groymue desenvolveu a

famosa matriz de crescimento-participacdo BCG, dmlseno conceito de curva de
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experiéncia. A terceira onda tem em seu maior expoblichael Porter (1986), com seu
modelo das cinco forgas competitivas:

* Ameacga de novos entrantes. Barreiras de entradadelse criam um ambiente de
competicdo menos acirrada, ao passo que barreipesstresultam no oposto.

« Poder de barganha dos fornecedores. Na luta de potte empresas e fornecedores,
leva vantagem aquele que tiver mais opcdes e menmsrder com o término da
relacgéo.

* Poder de barganha dos clientes. A capacidade #oged de fazer com que 0s precos
baixem ou a qualidade suba depende da quantidadprada, seu nivel de
informagéo, sua disposi¢éo de experimentar novadupos e outros fatores.

* Ameaca de produtos substitutos. A concorrénciardpela extensdo até a qual os
produtos em uma industria séo substituiveis palyios de outra.

« Intensidade da rivalidade entre empresas concesertodos os fatores citados
anteriormente convergem para a rivalidade, que pade@ar da guerra aberta a

diplomacia pacifica.

Porter 6p. cit), defende que existem apenas dois tipos basicoardagem competitiva que
uma empresa pode seguir: baixo custo ou diferefeid€stas combinam com o escopo de
uma determinada empresa, para produzir trés agaatgenéricas para alcancar desempenho
acima da meédia em uma industria:

i) Lideranca em custo. A estratégia de liderancacesto € baseada no ganho de experiéncia,
nas economias de escala e no monitoramento cuidl@dsscustos operacionais totais.

i) Diferenciacdo. Esta estratégia envolve o deskmwmento de produtos ou servicos com
qualidade mais elevada, melhor desempenho ou qdalidnica, justificando precos mais
elevados.

lii) Foco. A empresa pode focar determinados grupesclientes, linhas de produtos ou

mercados geograficos, competindo seja por difeagfoi, seja por lideranca em custo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampelog. cit) apresentam sérias restricbes a escola do
posicionamento, e em particular ao trabalho deePofissim como as duas primeiras escolas
citadas, cabe a critica entre a separacdo da facawl da estratégia no topo e a

implementacédo nos escalbes inferiores. Os aut@mres@ntam que a utilizacdo de técnicas
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analiticas é incapaz de criar ou desenvolver urnatégia, mas apenas extrapolar estratégias

correntes ou copiar estratégias de um concorrente.

Outra critica diz respeito ao foco estreito da iaealque é orientada para o econémico, em
oposicao ao social e politico. Os autores ressaitéao de que o indice do principal livro de
Porter pp. cit), ndo traz as palavras “politico” ou “politica’pesar das implicagbes a

respeito de praticas de concentracdo de mercado.

Uma terceira restricao diz respeito a énfase nodgrano estabelecido, no maduro. Os autores
questionam: “... como é possivel dizer quem tem gaaicipacdo de mercado em uma
industria instavel?” (Mintzberg, Ahlstrand e Lampep. cit, p. 91). Acrescentam que a
escola do posicionamento quebra o equilibrio derdatinternos e externos, preconizado pela
escola dadesign devido ao foco na industria e concorréncia, etrirdento das capacidades

internas.

Finalmente, os autores tecem comentarios a respeikngessamento que o uso de estratégias
genéricas acarreta, pois, em argumento semelharde dlamel e Prahalad (1994), algumas
das mais famosas batalhas em negdcios foram venci@mpendo com os padrdes
estabelecidos, como fez a Honda nos mercados den@ugis e motocicletas de pequeno

porte no mercado norte-americano.

Um modelo que se classifica na escola de posicientmposterior ao trabalho original de
Mintzberg, Ahistrand e Lampebf. cit), € oDelta Mode] de Hax e Wilde 1l (1999). Este
modelo estabelece trés estratégias genérsyasemlock-in, solugbes para o consumider

melhor produto.

A primeira esta relacionada com a presenca de esdp@oprietarios. As empresas que
utilizam esta estratégia garantem, atravées dadatrae empresas complementares, uma

participacdo significativa do mercado.

A estratégia de solugbes ao consumidor esta fotadsconomia do consumidor, atraves da
oferta de produtos e servi¢cos que satisfacam arrparte das suas necessidades. Esta ligacao

com o cliente € obtida através de aprendizado@upwe adaptados para o consumidor.
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A terceira estratégia estd associada as visfOes traionais de analise competitiva,
baseadas em diferenciacdo de produtos e vantagensio.

d) Escola empreendedoraEsta é a primeira, das escolas da descricdo, gearprentender

0 processo de formulacdo da estratégia. A escofaemmdedora focalizou este processo
exclusivamente no lider Unico, enfatizando a iftojgulgamento, sabedoria, experiéncia e
critério. Isto promoveu uma abordagem da estratégimo perspectiva, isto €, como uma

visdo: uma representacdo mental criada ou ao nexpoessa na cabeca do lider.

Esse pensamento tem origem na teoria econOmicag oncmpreendedor tem papel
proeminente, apesar de seu papel ser limitado ididgoais quantidades produzir, e a que
precos. Marx e Schumpeter expandem essa visdoit&ste® ressaltar o papel do

empreendedor como agente de mudancas econdmeasodogicas.

e) Escola cognitiva.O trabalho desta escola € estudar a mente doeggstat utilizando

principalmente a psicologia cognitiva.

f) A escola de aprendizadoDe acordo com esta escola, as estratégias emengamia as
pessoas — individual ou coletivamente — aprendessfzeito de uma situacao e da capacidade
da sua organizacdo de lidar com ela. Finalmentgs ebnvergem sobre padrdes de

comportamento que dao resultados positivos.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampebp( cit), pesquisadores da McGill University —
entre 0os quais se destaca o proprio Mintzberg midmin dois tipos de estratégia: a
deliberada que focaliza o controle, buscando certificar @seintencbes gerenciais séo
realizadas em acdo, e a emergente, que focalizprendizado, que diz respeito ao
entendimento propiciado pela execucao das acOedasegor intencdes. O conceito de
estratégiaemergenteda abertura para o aprendizado estratégico, porguenhece a
capacidade da organizacdo para experimentar. Qweautlestacam a importancia do
aprendizado com a experiéncia passada, que vaiaconpensamento de que a formulagéo
deve ser seguida pela implementacéo.

A seguir listamos as premissas da escola de apetddi
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A natureza complexa e imprevisivel do ambiente @mruzacdo impede o controle
deliberado. A formacéo da estratégia precisa, adentudo, assumir a forma de um
processo de aprendizado ao longo do tempo, no aquallimite, formulagdo e
implementacgéo tornam-se indistinguiveis.

* O lider pode aprender e as vezes pode ser o minggendiz, mas em geral é o
sistema coletivo que aprende.

» O aprendizado ocorre de forma emergente, atravésmportamento que estimula o
pensamento retrospectivo para que se possa cordpreencao.

» O papel da lideranga passa a ser de ndo preconestbatégias deliberadas, mas de
gerenciar o processo de aprendizado estratégitm,go@l novas estratégias podem
emergir.

* As estratégias aparecem primeiro como padrdoes dsaga; depois, talvez, como

planos para o futuro e, finalmente, como perspastyara guiar o comportamento

geral.

Os autores consideram os influentes trabalhos aeeHEL996), Hamel e Prahalad (1989) e
(1994) como um hibrido das escolasddsigne aprendizado. Os autores vém com bons olhos

a emergéncia de pensamento que seja um hibridesdakas mais tradicionais.

O conceito de competéncia central tem suas origendrabalho de Hiroyuki Itami:
“Mobilizing Invisible Assets de 1987. Nesse trabalho, Itami defende que umpresa
alcanca a adequacao estratégica através do usa efida acumulagéo eficiente de ativos
intangiveis com&now-howtecnoldgico e lealdade dos clientes. Entretantenttwat (2002)
aponta que, em uma disputa entre as forcas arndadaEstados Unidos depois da Segunda
Guerra Mundial, a marinha definiu-se como uma degegdo centrada em maquinas, um
sistema finamente ajustado de habilidades técmiades engenharia, procurando ressaltar as
competéncias distintivas de cada forga.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampelbp. cit) sdo entusiastas da escola do aprendizado, mas
alertam para os cuidados que devem ser tomadasut@®s argumentam que nem sempre as
organizacfes precisam de estratégias claras, ni@s @ofrem com a falta de uma estratégia
claramente articulada. Um excesso de énfase naacipagem também pode minar uma
estratégia coerente e viavel. A aprendizagem pedeasa e 0 aprendizado incremental pode

estimular a atracdo da organizacdo, pouco a ppaca,uma posi¢cado indesejavel.
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e) Escola de poder.A escola de poder caracteriza a formagdo de egtmatomo um
processo aberto de influéncia, enfatizando o uspoder e politica para negociar estratégias

favoraveis a determinados interesses.

Com o répido crescimento dos relacionamentos catipes, a formacdo de estratégia deixa
os limites exclusivos da organizacdo isolada, @atse um processo conjunto, para se
desenvolvido com parceiros. Segundo Mintzberg, thdmdsl e Lampeldp. cit), p. 188: “a

empresanegocia através de umedede relacionamentos, formular uma estratéglativa”.

Segundo o modelo de rede da Universidade Suecapgald, desenvolvido nos anos 70, as
empresas nao operam isoladas, mas em complexasdedeteracbes com outros agentes e
organizacoes, inclusive fornecedores, concorreatadientes. Astley e Fombrum (1983)

cunharam a expressao estratégia coletiva, paraedes@ natureza conjunta da formacgéo de
estratégia entre os membros de uma rede. Alémstia$égyias corporativas (“em que negdécio
devemos estar?”), e da estratégia de negdécios @teancondicbes deveremos concorrer em
cada negocio?”), as organizacdes precisam desamagtratégias no nivel coletivo para lidar

com suas complexas interdependéncias.

f) Escola cultural. Seu foco € na influéncia da cultura na manutengicestabilidade

estratégica e, em alguns casos, resistindo atiierdsrmudancas estratégicas.

g) Escola ambiental.Para esta escola, o conjunto de forcas fora danizaygiio, o ambiente,

€ 0 ator, ao passo que a organizacao € passigmdea um ambiente que rege a pauta.

h) Escola da configuracdo.Esta escola, com forte influéncia do pensamentdd&ill
University, se propde a oferecer a possibilidadeedenciliar as diferentes mensagens das
demais escolas, e esta baseada em duas idéiamsceatonfiguracdes transformacdesSe
uma organizacao adota uma configuracéo, entdoagdele estratégia torna-se um processo
de saltar de um estado para outro, por conseqiémdransformagdo € uma consequéncia
inevitdvel da configuracdo. Ela pode ser melhoremtlila através de suas premissas,

conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampelp cit), p. 224:
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1. “Na maior parte das vezes, uma organizacdo poddeserita em termos de
algum tipo de configuracdo estavel de suas carsitess: para um periodo
distinguivel de tempo, ela adota uma determinadadale estrutura adequada
a um determinado tipo de contexto, o que faz com €a se engaje em
determinados comportamentos que déo origem a uenntieado conjunto de
estratégias.

2. Esses periodos de estabilidade sédo ocasionalmaeteompidos por algum
processo de transformacgao — um salto quanticoqudra configuracao.

3. Esses estados sucessivos de configuracdo e pededosnsformacdo podem
se ordenar ao longo do tempo em sequéncias paddasiz por exemplo
descrevendo ciclos de vida de organizacoes.

4. Portanto, a chave para a administracdo estratéguoatentar a estabilidade ou,
no minimo, mudancas estratégicas adaptaveis a rpaite do tempo, mas
reconhecer periodicamente a necessidade de travzsfao e ser capaz de
gerenciar esse processo de ruptura sem destriganipacao.

5. Assim sendo, o processo de geracao de estratédeagmv de concepcao ou
planejamento formal, andlise sistemética ou visstvaigica, aprendizado
cooperativo ou politica competitiva, focalizando geigdo individual,
socializacdo coletiva ou a simples resposta as$ailg ambiente; mas cada um
deve ser encontrado em seu proprio tempo e contErtooutras palavras, as
proprias escolas de pensamento sobre formacéo toeégm representam
configuracdes particulares.

6. As estratégias resultantes assumem a forma desptanpadrées, posi¢cdes ou
perspectivas ou meios de iludir; porém, mais unz ¥ada um a seu tempo e

adequado a situacao”.

As principais criticas a esta escola dizem resm@®tipos ideais de configuracao, e a idéia
de que as empresas ou sdo estaticas ou estdo mudgndamente, quando na verdade
estariam mudando incrementalmente a maior parterdpo. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

(op. cit) concordam em parte com as criticas, mas ressajtense trata de uma teoria, que

sempre é uma abstracdo da realidade.
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2.2.1.1 Planejamento e controle baseado em berefici

O construto de Planejamento e controle baseadoeeefibios € identificado principalmente
com a visdo de estratégia da escoldekign apresentada na sec¢ao anterior.

Andrew$ (2001) define a implementacdo da estratégia coma série de subatividades
administrativas. Quando o propoésito € determinadtfo os recursos da organizacdo podem
ser mobilizados para acompanha-lo. Uma estrutugan@racional apropriada para o
desempenho eficiente das tarefas exigidas pre@storsar eficiente pelos sistemas de

informacéo e relacionamentos que permitam a coag@nde atividades subdivididas.

Rumelf (2001) sugere os seguintes testes no que dizit@spavaliacdo de alternativas

estratégicas:

a) Consisténcia. A estratégia deve apresentanatged politicas consistentes.

b) Consonéancia. A estratégia deve representar agposta adaptativa ao ambiente externo e
as mudancas criticas que ai ocorrem.

c) Vantagem. A estratégia deve propiciar a criagd@u manutencdo de uma vantagem
competitiva na area de atuacéo escolhida.

d) Viabilidade. A estratégia ndo deve sobrecarragmrrecursos disponiveis, nem criar

problemas derivados insuperaveis.

Quinn (2001) define que as estratégias bem-sucedioiatém trés elementos essenciais: as
metas ou objetivos mais importantes a serem abtisgids politicas mais importantes
orientando ou limitando as ag¢fes, e os principaigramas que devem atingir as metas

definidas dentro dos limites estabelecidos.

Norton (1987) desenvolveu uma metodologia que peociornar mais tangiveis o0s
investimentos estratégicos da empresa@8enefits-Based Plannin(BBP). O BBP é uma

metodologia que segmenta o processo de planejamettatrole baseado em beneficios de
projetos de investimento das organizacbes em quedroponentes: identificacdo de
oportunidades, processo decisorio de investimentoglementacdo de mudancas e

mensuracgao dos resultados.

* Trabalho originalfhe concept of corporate strategyiblicado em 1980.
® Trabalho originalThe evaluationof business strategpublicado em 1980.
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Nogueira e Amaral (1992) realizaram estudo juntt’ ampresas de médio e grande porte,
aplicando o instrumento de pesquisa, e encontrdratitios favoraveis em relacdo a

metodologia proposta por David Norton. A medidgp@mejamento apresentou alto indice de
confiabilidade, apresentando correlacdes signifiaatcom indicadores de desempenho das

organizagoes.

O quadro abaixo indica o referencial teérico e igeon tedrica das questdes do construto

“Planejamento e controle baseado em beneficios”.

Quadro 3 - Referencial tedrico relacionado ao consito “Planejamento e controle

baseado em beneficios”

Principais Idéias principais Questdes

autores

Quinn (2001) | As estratégias bem-sucedidas contéds ®lementodl, 3, 4
essenciais: as metas ou objetivos mais importansesem
atingidos, as politicas mais importantes orientado
limitando as acbes e os principais programas quende
atingir as metas definidas dentro dos limites edéaidos.

Andrews A formulacdo de estratégia busca atingir uma adgmua, 2, 3, 4

(2001) entre as capacidades internas e as possibilidadesas

7

A implementacdo da estratégia € uma série| de

[N

subatividades administrativas. Quando o0 propdsito
determinado, entdo os recursos da organizacao pedem

mobilizados para acompanha-lo. Uma estrytura
organizacional apropriada para o desempenho etécoas
tarefas exigidas precisa se tornar eficiente psistemas
de informacdo e relacionamentos que permitam a

coordenacédo de atividades subdivididas.




Quadro 3 - Referencial tedrico relacionado ao constto “Planejamento e controle

baseado em b

eneficios” (cont.)

Rumelt (2001)

Consideram o0s seguintes critérios de avaliacag
estratégias: Consisténcia - a estratégia deve eayies

objetivos e politicas consistentes. Consonéancia

ambiente externo e as mudancas criticas que afeat(

manutencdo de uma vantagem competitiva na &are
atuacdo escolhida. Viabilidade - a estratégia néwee
sobrecarregar os recursos disponiveis, nem ciadigmas

derivados insuperaveis.

Vantagem - a estratégia deve propiciar a criacaoue/

1lde
S

- a

estratégia deve representar uma resposta adaptabiva

a de
d

Norton (1987
e Nogueira ¢
Amaral (1992)

Norton desenvolveu metodologia que segmenta 0 50
.de planejamento e controle de projetos de investongas

oportunidades, processo decisorio de investime

implementacdo de mudancas e mensuracao dos resu

cea 16

organizacdes em quatro componentes: identificagéio d

ntos,
Itad

Nogueira e Amaral (1992) validaram o instrumento.

2.2.1.2 Direcionamento para o futuro

O Direcionamento para o futuro é identificado ppatmente com a visdo de estratégia das
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escolas dalesign no que diz respeito ao monitoramento do ambieabeforme Andrews In:

Christenseret al. (op.cit), e Rumelt ¢p. cit), e de aprendizado, no que tange a importancia

dada a constante renovacao das empresas. No quesplgito as parcerias, esta identificado

com a escola de poder.

O Direcionamento para o futuro esta identificadimgpalmente com a estratégia orientada
para o futuro, uma das sete estratégias genéritzaias por Brouthers e Kruis (1997). As
demais sdo: a baseada em servicos, a empreendadmagada em aliancas, a baseada em

canais de marketing, a de baixo custo e a de nidboestratégias ndo sao mutuamente

exclusivas.
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Segundo Hamel e Prahalad (1989), a intencdo egtratde uma empresa prevé uma posicao
desejada de lideranca e estabelece o critério qomyanizacao ira usar para mapear seu
progresso. A intencdo estratégica deve guiar aagémcdos recursos. O conceito pressupoe
um processo gerencial que inclui: focalizar a élenda organizacao na esséncia de vencer;
motivar pessoas através da comunicacdo do valornudas e sustentar o entusiasmo

proporcionando novas definicdes operacionais adaesin que as circunstancias mudam.

Hamel e Prahalad (1989 e 1994) consideram a admaigé® estratégica um processo de
aprendizado coletivo, que visa desenvolver e eaplas competéncias distintivas de dificil
imitacdo. Por outro lado, ddo grande énfase em et#mpias distintivas e no papel
significativo reservado para a alta geréncia. Qgras também d&o muita importancia a visao

da empresa, de modo semelhante a escola empreesndedo

Hamel e Prahalad (1994) acreditam que a vantagenpeitiva de uma empresa deriva de
capacidades profundamente enraizadas, as competécentrais, que estdo por tras dos
produtos de uma empresa. Elas permitem que a fendiversifigue em novos mercados
através da reaplicacdo dessas competéncias, questpcem ocultas, sado de dificil imitacao.

Os autores sugerem trés testes para se identiBazompeténcias centrais de uma empresa:

i) Elas provéem acesso potencial a uma ampla \aatéede mercados?
i) Elas fazem uma contribuicdo significativa pas beneficios percebidos pelo cliente do
produto final?

iii) Elas séo de dificil imitacdo pela concorréricia

As competéncias centrais sao classificadas, pantBecs e Kruis (1997), como um dos trés
tipos de capacitacOesapabilitieg que as empresas de software podem utilizar gaeaemm
vantagens competitivas: diferencial regulatéricsé@alo na posse de entidades legais como a
propriedade intelectual), diferencial de posiciorato (baseado em vantagens como
localizac&o e reputacado) e diferenciais de compet&nEsse segundo tipo € subdivido em
dois tipos: funcional, baseado nas habilidadesperéncia dos empregados, ou na cadeia de
valor com fornecedores e distribuidores, e cultudantificado com a questédo da visao e dos

valores corporativos.

Hamel (1996) define que, através das acdes abgiregvel revolucionar uma industria:
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a) Reconcepcdo de um produto ou servico, atravésettzoria radical da equacédo de valor,
separacao de beneficios e forma como os benef@mécorporados ao produto e obtencao
do prazer de uso.

b) Redefinicdo do espaco do mercado, forcando aageiras do mercado, proporcionando
ofertas individualizadas e aumentando o acesso.

c) Redesenho das fronteiras da induastria, explorardonomias globais de escala,

comprimindo a cadeia de valor e dirigindo a congeoig.

Segundo Quinhe Voyer (2001), defensores do incrementalismochigbs altos executivos,
liderados pelo executivo principal, permanecem cama@rquitetos da estratégia. S6 que a
organizacao € menos obediente, possuindo, defoarta, mente propria. Os altos executivos
movimentam seletivamente as pessoas na direcdmdameta organizacional concebida de
forma ampla. A implementacdo politica, abrangenderagio de credibilidade e
gerenciamento de coalizGes passa a ter um papettanpe.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampep( cit), as aliancas estratégicas representam uma
variedade de diferentes arranjos cooperativos, alonente entre fornecedores e clientes, que
podem ser concorrentes em outros dominios. Empraentbs conjuntos s&o aliancas
estratégicas nas quais 0s parceiros assumem poaci@Enarias em novos negoécios que
criaram. Ja os acordos cooperativos referem-senaafondo acionarias de cooperacao, tais
como contratos de longo prazo e licenciamento.sfa la seguir ilustra diferentes tipos de
aliancas: propaganda colaborativa, parcerias de,R&brdos de servicos de arrendamento,
distribuicdo comum, transferéncia de tecnologiaitippacdo cooperada em licitacdes,
fabricacdo cruzada, empreendimento para recursagenm entre governo e industria,

desdobramentos internos e licenciamento cruzado.

Entretanto, coordenar essas aliancas estratégicasaéatividade complexa. Dyer, Kale e
Singh (2001) defendem que o desenvolvimento de fumgio dedicada ao gerenciamento
das aliancas € fundamental para a construcdo dertesgonecessario para obter vantagem
competitiva. Essa fungdo dedicada cria valor agradé@ melhoria do gerenciamento de
conhecimento, do aumento da visibilidade exteraapmvisdo de coordenacao interna e da
facilitacdo de acompanhamento das aliancas. Entogtas autores estdo tratando de um

contexto de grandes empresas. No caso de pequemassas, 0 proprio empreendedor

® Trabalho extraido d&trategies for change: logical incrementalisde James Brian Quinpublicado pela
Irwin em 1980.
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provavelmente tera de acumular mais esta func&@urde Doz e Hamel (1998), os principais
propositos de se estabelecer uma alianca estratsgc

a) Co-option uma mistura de cooperacdo e competicdo, capaiwrdar competidores
potenciais em aliados capazes de fornecer as nogr@sde servicos que permitem um
negocio se desenvolver.

b) Co-especializacdo, a criacdo de valor atravésirdergias que resulta da combinacao de
recursos, posicoes, habilidades e conhecimentogprente separados.

c) Aprendizado e internalizagdo de habilidadese@apmente as tacitas, coletivas e inseridas
(embeddeq ou seja, aquelas mais dificeis de se adquirioptros meios.

A relacdo aparente dicotdbmica de cooperacao e daygpdoi desenvolvida por Nalebuff e
Brandenburger (1996). Os autores introduzem o ategabda Teoria dos Jogos para a analise

das decisbes da empresa. Nos dias de hoje, a metifanundo dos negécios como uma

s

guerra esta ultrapassada na maioria das situagdealmente € importante competir e
cooperar simultaneamente. A rede de valores, maddi pelos autores, ressalta a importancia

do complementador, que foi apresentado na sub2etdo

Figura 2 — A rede de valores

CLIENTES

CONCORRENTES COMPANHIA COMPLEMENTADORES

FORNECEDORE

Fonte: Nalebuff e Brandenburgep( cit), p. 29.
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Analisando a rede do ponto de vista vertical, ugagior € complementador se for mais
interessante para um fornecedor suprir uma emppesado também esta fornecendo o outro

participante do que quando supre somente a em@ssancorrentes Sao o oposto.

Fornecedores e clientes desempenham papéis simsét@oncorrentes e complementadores
desempenham papéis de imagens refletidas no espalgans participantes podem

representar mais de um papel na rede de valores.

Shapiro e Varian (1999a) ressaltam que o gerenaanestratégico de padrdes é crucial para
empresas de software, tanto as que lideram coalizdeno as que sao lideradas. Isso se deve
aos conceitos de externalidades de rede, apresemtaskecao 2.1.2, e thek-in, introduzido

na secao 2.2.1.

Quadro 4 - Referencial tedrico relacionado ao constto “Direcionamento para o

futuro”

Principais Idéias principais Questodes

autores

Andrews (2001)] A empresa deve efetuar uma avaliagiternajl, 2, 3
monitorando ameacas e oportunidades. A
responsabilidade pela estratégia deve ser do éxecut

principal da empresa.

Rumelt (2001) | A estratégia deve representar un@Eosts adaptativa a@, 3

ambiente externo e as mudancas criticas que aeatof

Shapiro e VarianAs empresas acompanham de modo sistematic®, 8s

(1999 a) padrbes tecnoldgicos dos mercados onde atuam.

Hamel € A intencdo estratégica prevé uma posicdo desejada all0
Prahalad (1989) lideranca e estabelece o critério que a organizaéio
usar para mapear seu progresso. A intencao estatég

deve guiar a alocacao dos recursos.




Quadro 4 - Referencial tedrico relacionado ao constto “Direcionamento para o

futuro” (cont.)

Hamel
Prahalad (1994)

€

A vantagem competitiva de uma empresa deriva
capacidades profundamente enraizadas, as com@as
centrais, que estdo por tras dos produtos de

empresa. Elas permitem que ela se diversifique@rasn

h
D
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mercados através da reaplicacdo dessas compeis
que, por estarem ocultas, séo de dificil imitag&o.
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énci
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ncias

Hamel
Prahalad (1994)

€

Consideram a administracdo estratégica um proaks
aprendizado coletivo, que visa desenvolver e eaplas
competéncias distintivas de dificil imitacdo. Patro
lado, dao grande énfase em competéncias distirdivas
papel significativo reservado para a alta gerén

Também déo muita importancia a visao da empresa,

d$oa 10

cia.

Hamel (1996)

Define que, através das acOes abaix@ossive
revolucionar uma industria: reconcepc¢do de um g
ou servico, redefinicdo do espaco do mercad

redesenho das fronteiras da industria, explor

economias globais de escala, comprimindo a cadeli

valor e dirigindo a convergéncia.
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ando
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Hamel (1996)

Hamel €
Prahalad (1989

1994)

Os principais executivos devem ter uma visdo dord
da empresa.

e

14

Quinn e Voye
(2001)

Os altos executivos movimentam seletivamenteg
pessoas na direcdo de uma meta organizagi

concebida de forma ampla.

124
onal




57

Quadro 4 - Referencial tedrico relacionado ao constto “Direcionamento para o
futuro” (cont.)

Mintzberg, As aliancas estratégicas representam uma variecdialdld
Ahlstrand g diferentes arranjos cooperativos, normalmente entre
Lampel (2000) |fornecedores e clientes, que podem ser concorrentes

outros dominios.

Doz e Hamelos principais propoésitos de se estabelecer umacalial

(1998) séo: Co-option Co-especializagdo e Aprendizadg e

internalizacao de habilidades.

Nalebuff e Atualmente é importante competir e coopetdr
Brandenburger | simultaneamente. A rede de valores, idealizadaspelo
(1996) autores, ressalta a importancia de um jogador raéole

negligenciado: o complementador.

2.2.2 Direcionamento de recursos humanos

Empresas de software, que séo intensivas em coméietti € cujo principal insumo € sua
mao-de-obra, devem desenvolver praticas que caoatribpara a atracdo, desenvolvimento e
retenc&o dos melhores talentos.

A abordagem do gerenciamento de recursos humanas, egfatiza a motivacdo dos
funcionérios, tem suas origens no final dos anq$pb0 meio do trabalho de autores como
McGregor (2000), Herzbery(1997) e Likert (1958). Segundo a teoria higiermivacional

de Herzbergdp. cit), construida a partir de extensas pesquisas emsanede paises, 0S
fatores envolvidos na producédo da satisfacdo (evagato) no trabalho sdo diferentes e
distintos dos fatores que levam a insatisfacagatmtho. O oposto da satisfagdo no trabalho

nao é a insatisfagcdo, mas sim auséncia de sabtsf&@d mesmo modo, o oposto de

insatisfacdo no trabalho ndo é satisfacdo no tnabatas sim auséncia de satisfacao.

Essa distingdo envolve duas necessidades diferdoteseres humanos. Um conjunto de
necessidades pode ser visto como derivado da anéatireza animal humana — o impulso de

evitar a dor causada pelo ambiente, associada m@psilsos aprendidos que ficam

" Trabalho originalThe Human Side of Enterpripeiblicado em 1957.
#Trabalho originalrhe Motivation to Workpublicado em 1959.
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condicionadas as necessidades biolégicas basimasx@mplo, a fome, uma pulsdo biolégica
basica, faz com que seja necessario ganhar dinleegrgse passa a ser uma pulsdo especifica.
O outro conjunto de necessidades esta relacionadnaacaracteristica humana singular, a

capacidade de execucéo, e, por meio da mesmajragpéar o crescimento psicologico.

Os fatores que evitam a insatisfacdo, ou fatoredidiene extrinsecos ao trabalho s&o:
politica e administracdo da empresa, supervisé@gioeamentos inter-pessoais, condi¢cdes de
trabalho, salariostatuse seguranca. Os fatores de crescimento ou motesdgque séo

intrinsecos ao trabalho séo: execugdes, reconhetnpelas execucdes, o trabalho em si,
responsabilidade e crescimento ou progresso. Dave(i®94), de modo analogo, defende

gue a motivacao é resultado de cinco aspectos-ciwatrabalho:

i) Variedade de conhecimentos necessaria para etanjal trabalho.

i) O grau em que um trabalho envolve a conclusitoda uma atividade.
iii) Percepcéao da importancia e impacto do trabalho

iv) A liberdade e o discernimento com que o trabahealizado.

v) Feedback.

Herzberg @p. cit) sugere os seguintes principios de sobrecargealedu seja, aqueles que

aumentam os fatores motivacionais:

1) Retirar alguns controles, mantendo a responsabié.

i) Aumentar a responsabilidade dos individuos jgelo proprio trabalho.

iii) Dar a uma pessoa uma unidade natural completaabalho (modulo, diviséo, area).

iv) Conceder autoridade adicional a um funcionérnosua atividade, liberdade no cargo.

v) Colocar relatorios periddicos diretamente a assgio do trabalhador, e ndo do seu
supervisor.

vi) Introduzir tarefas novas e mais dificeis que 8é havia realizado antes.

vii) Atribuir aos individuos tarefas especificas @specializadas, permitindo que se tornem

especialistas.

Kanter (1983) questiona a timida postura das eraprese as mudancas. A partir da analise
de 115 empresas inovadoras, a autora relacion@raicbes e estruturas organizacionais

favoraveis ao surgimento de inovacgoes:
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* A organizacdo providencia os sistemas, normasureule recompensas de forma a
incentivar as pessoas a serem empreendedorasy@osalem problemas, enxergar e

aproveitar oportunidades.

* A organizagao tem uma estrutura formada de pequeEnages de trabalho. As equipes séo
autbnomas e completas, ou seja, possuem repretmntEntodas as funcbes necessarias a

realizacdo de suas tarefas.

» A organizagdo possui uma cultura de orgulho, aésrde uma cultura de mediocridade ou

inferioridade.

De acordo com Sievers (1989 e 1990), as cara@tedgpara um trabalho pleno de sentido
envolvem: i) o conhecimento do objetivo do trabalijoo conhecimento de todas as etapas
que compdem o trabalho; iii) o conhecimento do extiot no qual esta inserido o trabalho
(fornecedores e clientes); iv) os resultados quee ésabalho traz para a empresa; v) 0
resultado do trabalho estd associado ao resula@ongresa; vi) o resultado do trabalho trara
consequeéncias para o trabalhador; vii) o trabatissipilita crescimento pessoal, profissional
e social; viii) os valores da empresa sao os valdeetrabalhador; ix) o trabalho se integra ao

projeto de vida do trabalhador.

Peters (1989) afirma ndo mais existir, para meadomassa, ambiente estavel e previsivel.
Para sobreviver € fundamental ser flexivel e dsthilitado para as mudancas. O autor ataca
a complacéncia gerencial, exigindo qualidade, lfiiéigiade e treinamento do mais alto nivel.

Cinco diretrizes devem ser perseguidas:

» Obsessao com o atendimento aos clientes. A atecéliente faz com que as empresas se
tornem mais flexiveis, buscando produtos e servigibsrenciados e de alto valor
adicionado.

* Constante inovagdo, estimulando riscos e aceitdattas decorrentes do processo

inovador.

» Participacdo: obter flexibilidade atribuindo autiaade as pessoas e treinando o0s

funcionérios.

* Lideranca que estimule as pessoas a gostarem dangau@ consiga controlar situagdes

que exigem maior flexibilidade, compartilhando wis#io inspiradora.
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» Sistemas de apoio, destinados a medir e compartilf@macdes sobre: freqiéncia de

inovacao, derrubada de divisorias, qualidade,dregnto e ritmo de mudanca.

Ainda segundo o autor, os fatores que favorecempsstura sao:

» Dire¢do: nucleo central com ampla variedade deogassgue ajudem a criar e desenvolver
a visdo empresarial. Kaplan e Norton (2001) tamb&ssaltam a importancia dos lideres

que sao capazes de motivar a mudanca por meigpiaagdo quanto ao futuro.

* Remuneracédo: os funcionarios devem ser pagos paraapidamente e constantemente
aperfeicoar tudo o que é feito. De modo mais geogrKaplan e Nortonop. cit)

defendem que a remuneracgdo deve estar alinhadeseoctgdo dos objetivos estratégicos.

» Integracdo: deve apresentar alto grau de interagémna e externa, com fornecedores e
clientes. Nalebuff e Brandenburgep( cit) também ressaltam a importancia da integracao

com clientes e, especialmente, fornecedores.
* Cultura: que busque constantemente o aperfeicoarsemtudo.

» Postura gerencial: trabalho &arduo, mantendo claraisao, vivenciando a viséao,

perambulando, mantendo didlogo, escutando e camiante treinando.

De acordo com Paulét al. (1993), o propésito do programa de treinamento epresas de
software é desenvolver as habilidades e conheaiméas individuos de modo que os
mesmos possam executar seus papéis efetivamertein@mento € uma responsabilidade
organizacional, mas os gerentes de projeto deventifitar as habilidades necessarias para

projetos especificos.

Davenport (1994) estabelece 0s pontos para prommvapvagdo na empresa através da
informacé&o, tecnologia e o gerenciamento dos resummimanos. Dentre os habilitadores

organizacionais e de recursos humanos temos:

« Trabalho em equipes multifuncionais, pois facilitaas interfaces e atividades de

planejamento paralelas.

* Cultura participativa, com delegacao de poderearticpacao nas decisdes, resultando em

maior produtividade e satisfacdo dos empregados.

« Treinamento constante, em funcdo do surgimentoosiesnconhecimentos, resultante dos

NOVOS Processos.
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* Motivacdo, Remuneracdo e Avaliagcdo que incentiveme@mpensem uma postura

individual ativa nos processos de mudanca.

Kanter (1997) defende que a mudanca do trabalhaahaem geral supervisionado, para o
trabalho baseado no conhecimento, muitas vezessspearvisdo, aumenta a importancia do
comprometimento do trabalhador. Entretanto, as mgaano ambiente estdo eliminando os
meios para a instituicdo desse comprometimentoedimente em empresas de alta
tecnologia, as pessoas ja reconhecem a importéectesenvolver habilidades compativeis
com as mudancas no setor, de desenvolver projefoficativos. Para a autora, na area de
software muitas pessoas sentem que trabalham psetog e ndo para a empresa onde se
encontram; sdo estimuladas pelo entusiasmo dalogtamce pelo desafio de aprender, e
sonham iniciar seu proprio negocio um dia. A autsugere as seguintes ferramentas da

motivacao:

1. Misséo. Ajudar os funcionarios a acreditar npartancia do préprio trabalho, inspirando—
0s pelo entusiasmo de sua visao.

2. Controle de agenda. Os lideres devem ofereceor naatonomia sobre as préprias
atividades, dando énfase maior aos resultados enda® procedimentos, dando autonomia
para realizar as tarefas e tomar decisoes.

3. Aprendizado. A oportunidade de aprender novéslittades ou de aplica-las em novas
areas. Em empresas de alta tecnologia, 0 acesteimamento, ao aconselhamento e aos
projetos desafiadores € mais importante do qué&dsau os beneficios.

4. Reputacdo. A reputagdo € um recurso fundameraal carreiras profissionais e a
oportunidade de intensifica-la pode ser um otimorfale motivagdo. Os gerentes podem
aumentar a prépria reputacéo prestando reconhenpéblico ostensivo e dando crédito e
prémios aos profissionais que se destacam.

5. Compartilhando a criacdo de valor. Os incenteogresariais que oferecem as equipes
participacdo nos lucros e nas agbOes sao bastanderiapos em empresas baseadas na

cooperacao.

Segundo Drucker (1999), cada profissional do cante@o deve ser responsavel por seu
proprio desenvolvimento, procurar atuar onde pdssa maior contribuicdo, e saber como e
quando mudar o trabalho que faz. Os profissiomaisathhecimento tendem a ter mobilidade,

e a transcender as organizacGes onde atuam.
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Nonaka, Toyama e Konno (2000) defendem que os @gsrei@m um papel-chave na
transformacdo de conhecimento tacito — aquilo gabermmos implicitamente — em
conhecimento explicito — aquilo que sabemos forraatemn Os gerentes sdo as pessoas que
sintetizam o conhecimento tacito, ndo s6 dos furéios da linha de frente, como também
dos executivos, tornando-os explicitos, incorpooansl a novos produtos e tecnologias. Os

autores listam quatro modos de conversao de canbato:

a) Socializacao. Descreve a partilha implicita alghecimento tacito, muitas vezes sem 0 uso
da linguagem, por exemplo, através da experiéRcelominante nas corporagfes japonesas.
b) Exteriorizacdo. Converte conhecimento tacitoexplicito, com freqiéncia através do uso

de metaforas, andalise e usos especiais da linguagem

c) Combinacdo. Combina e passa conhecimento foremantodificado de uma pessoa para
outra. Favorecida nas corporacdes ocidentais.

d) Interiorizacdo. Leva conhecimento explicito dstar & forma tacita, a medida que as

pessoas o interiorizam, como o “aprender fazendnjo, o aprendizado deve ter lugar tanto

com 0 corpo quanto com a mente.

A espiral do aprendizado, ilustrada abaixo, mostrao esses quatro processos interagem de
forma dindmica. As organizacdes devem facilitap@adizado dos individuos, amplificando-
0, cristalizando-o e sintetizando-o no nivel depgratraves de dialogos, debates e trocas de
experiéncias.

Figura 3 — O processo SECI
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Fonte: Nonaka, Toyama e Konrap( cit), p. 12.
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Maletz e Nohria (2001) enfatizam que ser capazedeutar, desenvolver e reter gerentes
capazes de se desenvolverwtitespaceo ambiente que contém todas as oportunidades que
ficam fora do escopo do planejamento formal, é gweilmente o modo mais importante
como a geréncia sénior pode desenvolver a capa&cidadgerar resultados nesse novo
ambiente de negécios. Os talentos whitespacesdo empreendedores por natureza, e

valorizam uma cultura empresarial que suporta @aic&@o e colaboracao.

Esse aspecto da retencédo de talentos € especialmsdenante para o setor de software,
conforme defende Gardner (2005). Essas empresaamdelesenvolver programas para

prevenir a evasao de talentos.

Segundo Curtis, Hefley e Miller (1995), melhorar aunrempresa de software requer
continuamente melhorar seu pessoal e as condig@ealgvancam sua performance. Muitas
das organizacdes que implementaram certificacOelsl SMera detalhado na subsecéo 2.2.4 -
notaram que a melhoria continua requer mudar deorsmphificativo a maneira como elas
gerenciam as pessoas. Para preencher essa lacursmjtares desenvolveram Reople
Capability Maturity Mode[P-CMM).

A motivacdo para o P-CMM é melhorar radicalmentbahilidade da empresa de atrair,
desenvolver, motivar, organizar e reter o talerdoessario para continuamente melhorar a

capacitacao do processo de software. Os objetstostégicos do CMM sao:

* Melhorar a capacitacdo da organizacdo ao aumenteapacitacdo da forca de
trabalho.

» Assegurar que a capacitacdo do processo de softevaven atributo de toda
organizacao, e ndo apenas de alguns poucos indszidu

» Alinhar a motivacdo dos individuos com a da orgagép.

* Reter ativos humanos na organizacao.

O P-CMM é dividido em cinco niveis de maturidadenCexcecéo do nivel 1, cada nivel de
maturidade é decomposto em varias areas que indindma organizacao deveria focar para
melhorar os processos de gerenciamento de RH. e&s-@8have de processd&ey Process

Areas -KPAs) identificam as questdes que devem ser trabathpara se atingir determinado
nivel de maturidade. Cada KPA identifica um comuuie atividades relacionadas que,

quando executadas conjuntamente, alcancam oswalgjetbnsiderados importantes para a
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melhoria da capacitacdo do gerenciamento de RHKB&s foram definidas de modo a se
concentrar em um unico nivel de maturidade, e saéisideradas requisitos para a obtencgéo
desse nivel. O quadro a seguir apresenta os nieeimaturidade do P-CMM, e suas

respectivas KPAs:

Quadro 5 — Os niveis de maturidade e respectivas KB

Nivel N° de KPAs e a sua descri¢ao

1 - Inicial

2 - Repetitivo | 6 KPAs:

* Ambiente de trabalho

» Comunicacao

» Staffing

» Geréncia de performance
» Treinamento

 Compensacao

3 — Definido 6 KPAs:

* Analise de conhecimento e habilidades
* Planejamento da forca de trabalho

» Desenvolvimento de competéncias

» Desenvolvimento de carreiras

e Praticas baseadas em competéncia

» Cultura participativa

4 — Gerenciado| 4 KPAs:

* Mentoria

» Construcao de equipes

» Préticas baseadas em times

* Geréncia de competéncias organizacionais

* Alinhamento da performance organizacional

5 - Otimizado | 3 KPAs:
* Desenvolvimento de competéncias pessoais
» Coaching

* Inovacgédo continua da forca de trabalho




Fonte: Traduzido e adaptado de Curtis, Hefley ¢el{lL995), p. 21.

Quadro 6 - Referencial tedrico relacionado ao constto “Direcionamento dos RH”

Principais Idéias principais Questodes

autores

Kanter (1983)| A organizagao providencia os sistemasmas, cultura €l, 9
recompensas de forma a incentivar as pessoas i |sere
empreendedoras, a solucionarem problemas, enxefgar
aproveitar oportunidades.

Kanter (1997) Os gerentes devem utilizar as seguintes ferrametgas, 5, 9

motivagdo: Missdo, Controle de agenda pelos fuidcios,
Aprendizado, Reputacdo e Compartilhamento da aw

apropriados em empresas baseadas na cooperacao.

de valor. Os incentivos empresariais que oferecesm

equipes participacdo nos lucros e nas acdes sdantes

ac

m;

Sievers (198¢

e 1990)

envolvem: i) o conhecimento do objetivo do trabaifjoo

iil) o conhecimento do contexto no qual esta ke
trabalho (fornecedores e clientes); iv) os resokadue

trabalho estd associado ao resultado da empresa
resultado do trabalho
trabalhador; vii) o trabalho possibilita crescineepessoa
profissional e social; viii) os valores da empras@a o0s
valores do trabalhador; ix) o trabalho se integrgmjeto

de vida do trabalhador.

DAs caracteristicas para um trabalho pleno de smr8idll, 13

conhecimento de todas as etapas que compdem thtrgba

esse trabalho traz para a empresa; v) o resultajo d

Vi

trarA consequéncias para o

Herzberg
(1997)

Os fatores de crescimento ou motivadores, que
intrinsecos ao trabalho séo: execucdes, reconhetor
pelas execucbes, o trabalho em si, responsabilids

crescimento ou progresso.

1s&0
me

de




Quadro 6 - Referencial tedrico relacionado ao constto “Direcionamento dos RH”

(cont.)

Peters (1989)

Cinco diretrizes devem ser perseguinlasessao com
atendimento aos clientes, constante inovacao cpmtiao
Lideranca que estimule as pessoas a gostarem denga]
Sistemas de apoio, destinados a medir e compal
informacfes. fatores que favorecem essa postural
remuneracao,

direcéo, integracéao,

gerencial. Os funcionarios devem ser pagos para

8,4 7,9
12

d
tilha

sSao

cultura e postura

agi

rapidamente e constantemente aperfeicoar tudo oégue

feito

Kaplan €
Norton (2001)

Ressaltam a importancia dos lideres que sdo capEz@sl?2

motivar a mudanga por meio da inspiragdo quantp ao

futuro. A remuneracdo deve estar alinhada a cop&ecu

dos objetivos estratégicos.

Maletz €
Nohria (2001)

Enfatizam que ser capaz de recrutar, desenvolveteg

gerentes capazes de se desenvolverwhitespace é

provavelmente o0 modo mais importante como a gexénci

sénior pode desenvolver a capacidade de geratadss

nesse novo ambiente de negdécios. Os talento
whitespacesdo empreendedores por natureza, e valor
uma cultura empresarial

colaboracéao.

do

izam

U

que suporta a inovagdo e

Gardner Empresas de software devem desenvolver medidag Para
(2005) prevenir a evasao de talentos.

Davenport Dentre os habilitadores organizacionais e de resis9, 11
(1994) humanos temos: trabalho em equipes multifunciopais,

cultura participativa, treinamento constante, eivagéo,

remuneracao e avaliacdo que incentivem e recomme

uma postura individual ativa nos processos de ngadan

nse
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Quadro 6 - Referencial tedrico relacionado ao constto “Direcionamento dos RH”

(cont.)
Nonaka, Os autores listam quatro modos de conversdg6 de
Toyama E_conhemmento. socializacdo, exteriorizacao, contéioee

Konno (2000)

interiorizagéo.

Drucker Ressalta a importancia de que cada profissionad dey 8

(1999) responsavel por seu préprio desenvolvimento.

Paulk et al.|O propésito do programa de treinamento € desenval/®

(1993). habilidades e conhecimento dos individuos de mogoog
mesmos possam executar seus papéis efetivamente. O
treinamento € uma responsabilidade organizaciores, 0s
gerentes de projeto devem identificar as habilidade
necessarias para projetos especificos.

Curtis, Hefley | Desenvolveram o P-CMM (vide quadro anterior), coni,, 9, 10

e Miller objetivo de auxiliar as empresas de software nosgssosll, 12

(1995) de: atrair, desenvolver, motivar, organizar e retéalentg

necessario para continuamente melhorar a capacitig

processo de software.

2.2.3 Manutengéao do relacionamento com o cliente

Conforme observamos na secdo 2.1.3, o marketingha varidvel fundamental para as
empresas de software. De acordo com Hetlal. (2000), as empresas que desenvolvem
produtos devem gastar um percentual significatigosdas receitas com investimentos de
marketing e relacfes publicas. Ja as empresasndeaose por outro lado, buscam construir
relacionamentos de confianga com os clientes. Eboarns casos, o fundamental é investir

na construcdo da marca da empresa, ao invés deerégsticas funcionais dos produtos ou

servicos.
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McKenna (1998) defende que consumidores podem rtsmdeais através da oferta de
produtos e servicos moldados cuidadosamente pasaassnecessidades. Por outro lado, o
autor acrescenta que o novo consumidor nunca astdefo. Segundo este pesquisador, 0
novo modelo de marketing reflete uma mudanca dodiogo para o dialogo no trato com os
clientes. O consumidor passa a ditar exatament® gmstaria de ser servido. A tendéncia é
de que os clientes passem a ser cada vez maintggesperando que as empresas |lhes

perguntem sobre suas preferéncias individuaisgdatefo-as na melhor medida possivel.

Dentro deste cenario de crescente competitividaségéncia do mercado, onde € importante
tratar o cliente de modo cada vez mais individaalk muitas empresas estdo implantando
projetos deCustomer Relationship Managemenrt ou geréncia de relacionamento com o

cliente. A seguir, apresentamos uma das definigéeg3RM:

“CRM é uma estratégia de negécios voltada ao emmmdo e antecipacdo das
necessidades dos clientes atuais e potenciais @eeumnpresa. Do ponto de vista
tecnolégico, CRM envolve capturar os dados do i@ longo de toda a empresa,
consolidar todos os dados capturados interna enaxtente em um banco de dados
central, analisar os dados consolidados, distribgirresultados dessa analise aos
varios pontos de contato com o cliente e usar egsemacdo ao interagir com o
cliente através de qualquer ponto de contato cem@resa’. (GARTNER GROUP
ApudPEPPERS e ROGERS, 2000: 35).

Para Peppers e Rogers (2000), a maior parte dassaspirabalha com foco nos produtos,
que sao padronizados, ndo ha diferenciacdo deediena comunicacdo é unidirecional. As
empresas focadas em clientes utilizam a “pers@gd em massa”, para criar pacotes de
servicos e produtos de forma a melhor satisfazereasssidades especificas de cada um de
seus clientes. A personalizagdo em massa consigiéesponibilizacdo de um produto basico

cercado de opcoes.

Segundo Berson, Smith e Thearling (1999), o olgetilo CRM é tentar otimizar a

rentabilidade da empresa, através de estratégiaslde e direcionadas no cliente. O CRM
permite que as empresas identifiquem seus consuesidoais rentaveis, concentrando seus
esforcos nos mesmos. Assim, melhoram as chancésseeavolver relacdes mais duradouras

com este publico.
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Os mesmos autores classificam o CRM em trés tmeracional, colaborativo e analitico. O
primeiro € a automacao dos processos de nego@grauos horizontalmente, suportados
pelos sistemas de: centrais de atendimenttomacao de vendas, sistemas legados e outros.
O segundo é composto pelos servicos dos pontosomiate com o cliente, tais como:
mensagens de voz, da Unidade de Resposta Autonfdfita), e-mails, faxs, cartas, malas
diretas etc. O terceiro € a fonte de analise desdddma das ferramentas utilizadas no CRM

analitico sdo as técnicas digta mining.

Peppers, Rogers e Dorf (1999) introduzem o conakgtoelacionamento de aprendizado, no
qual a relacéo entre empresa e cliente vai ficaadi@a vez mais sofisticada a cada interacao.
Cada interacdo com o cliente deve-se realizar mtegto dos contatos prévios, e o cliente

deve ser reconhecido em cada ponto de contato.

Os autores apresentam 0s quatro passos que devdatdse para que um programa de CRM
funcione: identificar os clientes, diferencia-logeragir com eles e customizar os produtos ou
servigos para suprir necessidades individuais. Gase nestes passos, as empresas devem

considerar as seguintes questdes antes de comsiderplantacdo de projetos de CRM:

a) Quao bem a empresa consegue identificar seusediéingis?

b) Quéo bem a empresa consegue diferenciar seus colesesmbaseados no valor que eles
geram e nas necessidades que esperam?

c) Qudao bem a empresa interage com os clientes?

d) Quao bem a empresa customiza seus produtos easebagseados no seu conhecimento

sobre os clientes?

Estas perguntas na verdade formam um questionagodgve ser aplicado pela empresa,
junto a profissionais de diferentes areas e niv@@la pergunta € acompanhada de cinco
respostas que representam uma escala crescentefisiicagdo para cada um desses
objetivos. No que diz respeito a identificar cles)to primeiro passo é coletar mais nomes de
prospectsutilizando servigos especializados ou trocandebts de dados com empresas nao

concorrentes.
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Os autores também apresentam um questionario pateseade como a empresa e seus
clientes a consideram em aspectos fundamentai©paeaketing um a um. Este questionario
serve para uma analise dap entre a situacdo atual e a situacdo desejada. iQSpais

aspectos considerados sao: processos, tecnolajraiégia de conhecimento, parcerias,

relacdes com clientes, geréncia de pessoal eggaaompetitiva.

Rigby, Reichheld e Schefter (2002), apresentam rogipais aspectos do CRM: atrair o
cliente certo, utilizar a criatividade para a prsigao de valor correta, instituir os melhores
processos, motivar os funcionarios e aprenderea ost clientes. Os quatro principais riscos
na implantagcéo de projetos de CRM sé&o:

a) Implementar o CRM antes de criar uma estratégia patiente.
b) Implantar o CRM antes de efetuar as mudancas rég@ssa organizacao.
c) Partir do pressuposto de que quanto mais tecnahogiiaor.

d) Rastejar pelo cliente, em vez de tentar conquista-|

Com relacdo ao primeiro item, os autores lembraenajgerenciamento efetivo das relagoes
com o cliente tem como base a segmentacéo. Imptam@@CRM sem conduzir um estudo de

segmentacdo e sem determinar objetivos comerciais &rro.

O segundo risco é considerado 0 mais perigoso. dgmenvolver melhores relagcdes com o0s
clientes mais lucrativos, € necessario renovarriogipais processos comerciais, bem como
reestruturar a organizacdo: descricdo de tarefeajagdo de desempenho, sistemas de
compensacao e programas de treinamento, além watiexss departamentais e de producéo.

O CRM requer a adocéao de filosofias e cultura aafpa centradas no cliente.

Ao contrario do que alguns executivos acreditampvagwrelmente influenciados por
consultores e fornecedores de solucdes, muitoobjesivos do CRM podem ser atingidos
sem investimentos vultosos em tecnologia. E clam em alguns casos, estes investimentos

S&80 necessarios para a obtencao de resultadosxpeaessivos.

O quarto risco implica que os executivos devembestaer relacdes conforme o setor de
atuacdo, a empresa e seus funcionarios. Deve-t& ewnstruir relacbes com os clientes

errados ou como clientes certos de maneira equigodss técnicas ddata miningpodem
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contribuir muito nesta tarefa de identificar ospipais clientes da empresa, bem como quais
suas principais necessidadBsta mining ou mineracdo de dados, € o conjunto de técnicas
estatisticas, de inteligéncia artificial e de bande dados, que tém como objetivo extrair

informacdes relevantes para o negdcio.

Hansotia (2002) apresenta os trés principais coemies do CRM:
a) Plano estratégico (estratégias focadas no clienpedntiddo organizacional.
b) Planejamento e analise.

c) Execucao das interagbes com o cliente.

O autor acrescenta alguns fatores essenciais patxeasso de implementacdo de CRM:
processos adequados para a interacdo com o clealb®racdo de segmentacdo e escore de
clientes, e envolvimento dos principais executimasconducdo do processo. Além disso, ha
necessidade de envolver pessoal com diferentefidaaleis para a eficiéncia nas interacdes

com o cliente.

O autor lembra que a tecnologia é um facilitadoavehem uma estratégia de CRM. A
integracdo tecnolégica normalmente representa wafidede integracdo de sistemas. As
ferramentas com os modelos de recomendacéo e es th@dados dos clientes idealmente
sdo atualizadas apds cada interacdo com os clidtgppers e Rogersy. cit) igualmente

afirmam que a integracdo de dados entre os sistdmaGRM e o0s sistemas de ERP ou
sistemas legados é um grande desafio tecnoldgiemsdtia ¢p. cit) defende que os

investimentos em tecnologia tendem a fracassa@ses@o considerados os dois primeiros

componentes do CRM.

Segundo Berson, Smith e Thearlirap( cit), todo o trabalho de CRM ¢ facilitado quando
existe uma unica base contendo a informacdo digplosdbre o cliente. Peppers e Rogers
(2000) igualmente defendem que as ferramentas @esamevem ter como Unica fonte de
dados dData Warehousebase de dados historicos integrados que tem objetivo fornecer

uma Vvisdo Unica, orientada a assuntos, dos dadempeesa. Garcia (1992) defende que o
responsavel pela administracdo de dados deve pzairas dados utilizados na organizacao,
bem como utilizar um Unico modelo de dados paraeg@dbcio, compreendendo todos os

produtos e servigcos oferecidos pela organizacgéao.
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Segundo Berry e Linoff (2000), as operadoras defdeia que ndo estdo trabalhando com
modelos preditivos dehurn - indicador de perda de clientes - ndo sao cothmeti Quase
todas ja trabalharam ou estdo em vias de fazé4oedida que o mercado vai amadurecendo,
0 crescimento das operadoras deixa de vir da pgussiedo de clientes ndo atendidos,
passando a considengp-sellinge cross-sellingretencéo de clientes e obtencao de clientes da
concorréncia. Em varios outros mercados, o contdalechurn € de vital importancia:
seguradoras, bancos, cartdes de crédito, plangalttte, TV por assinatura, provedores de
internet, entre outros. Um exemplo de modelagera mhentificar oportunidades d&oss-

sellingpode ser observado em Kamakura, Wedel, Rosa e M#2203).

Swift (2001) enumera as areas aonde podem serteados beneficios obtidos com o uso do
CRM:

* Menores custos ao recrutar clientes — economias i@rketing, correios, contatos,

acompanhamentos, servicos etc.

* Menor necessidade de buscar grande quantidadeedées|— o volume de negocios nao

precisa ser tdo grande.

* Reducéo do custo de vendas — clientes ja existeaggmam ser mais responsaveis e um

melhor conhecimento dos canais e distribuidoresfetividade ao relacionamento.
* Maior rentabilidade do cliente — é mais facil fazerss-sellinge up-selling

* Aumento da retencéo e lealdade do cliente — oteliemmpra mais e com mais frequéncia,

fica mais tempo com a empresa e mantém maior cocdan ela.

* Avaliacdo da rentabilidade do cliente — permiteesajuais sédo os clientes mais rentaveis,
quais devem sofrezross-selling/up-sellingquais nunca seréo rentaveis, quais devem ser

gerenciados por canais externos e quais clientasagefuturos negocios.

Para Peppers e Rogemp( cit), as iniciativas de automacao de marketing e \@pdaem
representar reducao de custos para a empresauair re tempo e o trabalho na execucao de
tarefas. A automagdo permite o aumento da prodail das atividades geradoras de
demanda, aumenta a receita, ao produzir leatssde melhor qualidade. O acompanhamento
analitico das atividades permite medir de formacipee 0 retorno do investimento das

campanhas, associando as despesas as receitassgerad
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Reinartz, Krafft e Hoyer (2004) classificam o CRM &és niveis: funcionatustomer-facing

e companywideO nivelcustomer-facing aquele onde se constr6i uma Unica visao do elient
ao longo de todos canais de contato e a distribudgdinformacdes do cliente para todas as
funcdes de contato com o cliente. O processo de @BMivelcustomer-facingge definido
como O processo sistematico de gerenciar relacient® de iniciagdo, manutencdo e
exclusdo de clientes em todos os pontos de cop&atb maximizar o valor dportfolio de
relacionamentos. Em uma analisess sectionrcom informacdes de empresas austriacas,
alemas e suicas, 0s autores encontraram assoomgirada e positiva entre performance -
percebida e objetiva — e processos de CRM. E pissinstatar que as referéncias levantadas
anteriormente concentram-se no aspecto de manoteedaclientes. Entre as questbes
abordadas pelos autores, estaorass-sellinge up-selling a integracdo de informacdes nos

pontos de contato, e a customizacéo de produtewigss.

2.2.3.1 A internet como instrumento de relacionamenm o cliente

A internet apresenta enorme potencial para alavamegocios e o relacionamento com 0s
clientes. A importancia da comunicacdo, das paseziservicos pos-venda € ressaltada por
Moen, Andressen e Gavlen (2003). Os autores apogtemas empresas de software estédo
bem posicionadas para aproveitar as oportunidademtdrnet porque tém conhecimento
técnico, seus clientes sdo “letrados” em comunagd rede e os seus produtos podem ser
comercializados pelaeh Os autores acrescentam que softwares mais paddwmsi s&o mais
adaptados para comercializacao via internet O esdedPoon e Swatman (1997) reforca as

possibilidades de divulgar a empresa, distribupraslutos e prestar servigos via internet

Venkatraman e Henderson (1998) formulam trés vetpaga a estratégia e estrutura de

modelos de negdécio na economia do conhecimento:

* Interagcdo com o cliente — lida com os novos desaioportunidades para interagdes
cliente-fornecedor. A tecnologia de informacédo engnicacdo (TIC) permite que
clientes experimentem remotamente produtos e ssivarticipando ativamente da
customizacgéo, criando comunidades de clientes.

» Configuracdo de ativos — foca nos requisitos pategracdo em um rede de negdcios,
em grande contrate com o modelo de integracdocakrtia economia industrial.

Firmas utilizando a internet para transacbasiness-to-busineggdem estruturar e
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gerenciar unportfolio de relacionamentos para criar e coordenar ossatagqueridos
para criar valor para os clientes.

» Alavancagem de conhecimento — trata das oportuesdde alavancar diversas formas
de expertise dentro e fora das fronteiras da organizacdo. T& €om que

conhecimento expertisegornem-se criacao de valor e eficacia organizationa

Entre as questdes que o0s autores colocam para restege estdo a propriedade dos
mecanismos pelos quais os clientes podem alcaneamnpiiesa em qualquer momento, 0
acesso a bancos de dados de perguntas frequentesa €omparacdo em relacdo a

concorréncia.

Evans e Wurster (1999) destacam trés dimensdeom@rcio eletrdbnico. O primeiro é o
alcance proporcionado pela internet, que faz com que coiwes possam acessar €
conectar a empresa com muito maior facilidade. gurs#o € a riguezaa profundidade e
detalhe das informacdes que as empresas podem daetar dos clientes. O terceiro é
afiliacdg que diz respeito aos interesses que 0 negociesanta, com crescente poder dos
consumidores. Trata-se ttameworkutilizado em pesquisas como a de Nogueira e Granuzz
(2001).

Baruaet al. (2001) conduziram uma pesquisa que concluiu quéetengdo de exceléncia
operacional eme-businessleva a uma melhor performance financeira. Muitagugnas
empresas estdo se aproveitando melhor das opatigsdia internet do que as grandes. A
internet permite que as empresas encontrem nov@sted sem serem constrangidos pela
geografia ou pelo tamanho do cliente, com menoespabas de marketing. As companhias

podem economizar nessas atividades, que tradion@maé eram intensivas em mao-de-obra.

Os autores identificaram os seguintes direcionaddoe-businessprocessos para clientes e
fornecedores; integracdo dos aplicativos paratelerfornecedores e operacgdes internas; e
prontiddo ene-businessle clientes e fornecedores. Com relagdo ao segently os autores
recomendam quesite deve:

e proporcionar aos clientes as informacfes que aetesssitam, garantindo respostas

rapidas a questoes;
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* permitir que os clientes realizem uma série desagdes, como submeter, customizar,
modificar e acompanhar pedidos, pagaline e receber notificacdes sobre o status

dos pedidos.

O estudo de caso a segquir ilustra como o0s concativsa descritos podem alavancar 0s
negocios e o relacionamento com os clientes deammaesa de software. A D’Accord, uma
pequena empresa do Recife, obtém 60% de suasasecwitexterior. Segundo Amorim e
Dornelas (2004), entre os parceiros da empresgaades-se ositesde conteudo musical,
que séo visitados por musicos profissionais e amad®ara ter seu produto divulgado, a
empresa criou um sistema de parceria comissiomgajue csite recebe uma comissao de
20% sobre o valor das vendas geradas pelos se@agassuOutros parceiros sao sigesde
downloads.O processamento dos pagamentos das transacOemdieais também é feito
através de um parceiro estratégico, que procedlsa #s etapas da compra, desde o pedido
até o fechamento da venda. O usuario efetua o gadarpara a parceira, que consolida os
pedidos, desconta sua comissdo e repassa o reggaata D’Accord. Além da reducdo de
custos, outras vantagens sdo o aumento da conf@mgaonsumidor ao lidar com uma
empresa norte-americana estabelecida, bem comaovigos@o cliente via e-mail ou fax
durante o pedido de compra. A D’Accord utilizaeemail como canal de comunicacéo e
suporte. A empresa esta estudando a adocdo de nahocdine de chat. Para Kubota e
Nogueira (2005), ao contrario do que prega a flileea nem sempre a comercializacdo de
produtos de software requer somas vultosas deatapitdistribuicdo dos softwares pela
internet, somada a realizacdo de aliancas esfraBgom empresas estrangeiras permite que

mesmo pequenas empresas participem desse mercado.

Quadro 7 - Referencial tedrico relacionado ao constto “Manutencédo do

relacionamento com o cliente”

Principais Idéias principais Questodes

autores

Hoch et al.|As empresas de software devem investir na constrdegl

(2000) uma marca bem posicionada no mercado.




Quadro 7 - Referencial teorico relacionado ao constto “Manutencdo do

relacionamento com o cliente” (cont.)

Gartner GroupCRM envolve capturar os dados do cliente ao long6,08
(Apud Pepperstoda a empresa, consolidar todos os dados capsurado
& Rogers, interna e externamente em um banco de dados ¢entral
2000) analisar os dados consolidados, distribuir os tados
dessa analise aos varios pontos de contato comerdeck
usar essa informacéo ao interagir com o clientevasr de
qualquer ponto de contato com a empresa.
Peppers e O acompanhamento analitico das atividades pernetirp2, 3, 4, 7
Rogers (2000) ede forma precisa o retorno do investimento das eaimgs| 8
Reinartz, Krafft| associando as despesas as receitas geradas.
e Hoyer (2004) As empresas focadas em clientes utlizam| a
“personalizacdo em massa”, para criar pacotes e s
e produtos de forma a melhor satisfazer as neeekesd
especificas de cada um de seus clientes. A perzacé)
em massa consiste na disponibilizagdo de um produto
basico cercado de opc¢des.
Peppers, Rogerapresentam os quatro passos que devem ser dadogque2, 3, 4, 7
e Dorf (1999) |um programa de CRM funcione: identificar os clisqnt®
diferencia-los, interagir com eles e customizapsiutos
Ou servigos para suprir necessidades individuais.
Berson, Smith €O objetivo do CRM é tentar otimizar a rentabilidadtg 2, 3, 4
Thearling empresa, através de estratégias focadas e dirdamma
(2000) cliente. O CRM permite que as empresas identifiqaeus
consumidores mais rentaveis, concentrando seuscesfo
nos mesmos. Assim, melhoram as chances de desenvolv
relacbes mais duradouras com este publico.
Swift (2001) Um dos beneficios do CRM: maior reiitdade do cliente3, 4

— € mais facil fazecross-sellinge up-selling




Quadro 7 - Referencial teorico relacionado ao constto “Manutencdo do

relacionamento

com o cliente” (cont.)

Berry e Linoff
(2000)

As operadoras de telefonia que néo estao trabalhemu
modelos preditivos dechurn - indicador de perda ¢
clientes - ndo sdo competitivas. Quase todas haltraramn
ou estdo em vias de fazé-lo.

le

McKenna
(1998)

Consumidores podem tornar-se leais através daaodie
produtos e servicos moldados cuidadosamente paaag
necessidades. Por outro lado, o autor acresceata gava
consumidor nunca esta satisfeito. O novo modelg
marketing reflete uma mudanca do mondlogo pa
didlogo no trato com os clientes. O consumidor gas
ditar exatamente como gostaria de ser servidonéétecia
€ de que os clientes passem a ser cada vez mgend

esperando que as empresas lhes perguntem sobr

possivel.

preferéncias individuais, atendendo-as na melhadidae

2,7,8

de

[a O

D

S

al

-

suas

Rigby,
Reichheld
Schefter (2002

€

Os principais aspectos do CRM: atrair o clientetog
|utilizar a criatividade para a proposi¢cao de vaorreta
instituir os melhores processos, motivar os furaims €

aprender a reter os clientes.

o

Moen Ressaltam a importancia da internet como meig9d&2
Andressen e divulgacdo e prestacdo de servicos pelas empresas d
Gavlen (2003) software. Real¢cam a importancia das parcerias.

Reinartz, Krafft

e Hoyer (2004)

Poon e Reforcam as possibilidades de divulgar a emprésa2
Swatman distribuir os produtos e prestar servigos via imger

(1997) e

Reinartz, Krafft
e Hoyer (2004)
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Quadro 7 - Referencial teorico relacionado ao constto “Manutencdo do

relacionamento com o cliente” (cont.)

| Salientam trés vetores para estratégias de negp@jd®

Venkatraman

Henderson | iNteragdo com cliente, configuracdo de ativog e
(1998) alavancagem de conhecimento.

Evans gDestacam trés dimensbes do comercio eletronico9, @2

Wurster (1999) primeiro € o_alcanceroporcionado pela internet, que faz
com que consumidores possam acessar e conectar a

empresa com muito maior facilidade. O segundo |[é a

rigueza a profundidade e detalhe das informacdes que as

(D

empresas podem dar e coletar dos clientes. O reré
afiliacdg que diz respeito aos interesses que 0 negocio

representa, com crescente poder dos consumidores.

Barua et al. O site deve: 9,10, 11

(2001) e proporcionar aos clientes as informacdes que| éles

12}
QD

necessitam, garantindo respostas rapida
guestdes;

e permitir que os clientes realizem uma sérig de
transacdes, como submeter, customizar, modificar
e acompanhar pedidos, paganling e receber
notificagdes sobre o status dos pedidos.

2.2.4 Maturidade do processo de software

Segundo Hoctlet al. (2000), o desenvolvimento de um software, que Eod®Ilver milhdes
de linhas de cddigo, é uma atividade extremameptaplexa. A falta de processos
estruturados para a engenharia de sistemas resul&rasos, retrabalhos, estresse e perdas

para as empresas.

Segundo Arora e Asundi (1999), a certificacdo deliqade é importante instrumento de
marketing para as empresas indianas. Iniciativasad@atureza foram incentivadas pelo

governo e pela National Association for Softwareviee Companies (NASSCOM). Estudo



79

empirico dos autores indica que existe um impaokitigpo e significativo da certificacédo
ISO-9001 no emprego para as empresas indianasceédgracao permitia que as empresas
conseguissem contratos adicionais com seus cliemiésn de possibilitar um melhor
gerenciamento dos novos programadores, em um catacterizado por elevadas taxas de

turn over.

Segundo os autores, € dificil definir padrées dalidgade em software, porque é complexo
medir a qualidade da saida dos sistemas. Poreissbte énfase nos processos, com a premissa

implicita de que processos bem definidos e docusdestlevam a um melhor produto.

Uma das certificacbes de software mais importadtesnercado é @apability Maturity
Model (SW-CMM). As origens do CMM remontam a 1986, conferdescrito por Paul&t

al. (1993). Naquele ano, &oftware Engineering Institut¢SEI), da Carnegie Melon
University, com o auxilio daitre Corporation comecou a desenvolver um projeto que
resultou em: um método de avaliacdo do processsoftevare, outro de capacidade de
software, e um questionario para analisar a matdeiddo processo de software. Segundo
Ramanujan e Someswar (2004), o SEI foi criado gele@rno norte-americano em 1984, para
lidar com a necessidade de melhores softwares égmmgor parte do Departamento de
Defesa. Depois de quatro anos de experiéncia, @lmedoluiu para o CMM, que apresenta
conjuntos de praticas recomendadas em um numernpratessos-chave, que mostraram
contribuir para melhorar a capacidade do processsoftware. O CMM contou com intenso

feedbaclda industria e do governo.

O CMM proporciona um guia de como ganhar contralg jprocessos de desenvolvimento e
manutencédo de software, e como evoluir para um@arautie exceléncia em engenharia e
gestao de software. O modelo foi desenhado paea grganizacdes na selecdo de estratégias
de melhoria dos processos ao determinar a materiatachl do processo e identificar questdes

criticas para a qualidade do software.

Em 2000, o CMM evoluiu para®@apability Maturity Model IntegratiogCMMI), e o suporte

ao CMM foi limitado a dezembro de 2001. Oliveir@@2) apresenta estudos que indicam que
a migracao para o CMMI nado sera tdo rapida quamtesperava, entre outros motivos pelo
fato de o CMMI ser excessivamente abrangente, pdada especificidade. Jones e Soule

(2002) apontam que o CMMI abrange fun¢cées comopcas) marketing, recursos humanos
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e suporte ao cliente ou ao desenvolvimento do poodd CMMI foi desenvolvido tendo
como fonte trés modelos: SW-CMM v2dbaft C, Systems Engineering Capabiliby Model
(SECM) elntegrated Product Development Capability Maturdodel (IPD-CM), v0.98.
Além do CMM e CMMI, Leem e Yoon (2004) apontam eggntes principais modelos de
avaliacdo: ISO 15504, conhecido como SPICE, PSROBEITRAP, ISO 900-3, TiclT e
SEPRM. Recentemente, foi criado o ISO 20000, basead uma biblioteca de melhores

praticas denominadaformation Technology Infrastructure Libra¢iTIL).

Alguns termos citados anteriormente merecem maealbhénicdo, conforme Paul&t al. (op.
cit):

» Processo de softwaé o conjunto de atividades, métodos, praticasrestormacdes

gue as pessoas usam para desenvolver e mantearsoéiveeus produtos associados,
tais como: planejamento de projetos, codigos,gestaanuais do usuario.

» Capacitacdo do processo de softwdescreve o leque de resultados esperados que

podem ser atingidos ao seguir um processo de geftWecapacitacdo do processo de
software proporciona um modo de predizer os redostanais provaveis que podem
ser esperados no projeto de software que uma asgau desenvolve.

« Performance do processo de softwagresenta os resultados atuais obtidos ao seguir

um processo de software.

» Maturidade do processo de softwa#e extensdo na qual um processo especifico é

explicitamente definido, gerenciado, medido, cdatto e efetivo. A maturidade
implica em um crescimento potencial na capacitagdaogdica a riqueza do processo
de software de uma organiza¢do, bem como a comsist&€om que o mesmo €

aplicado.

Paulket al. (op. ci) acrescentam que, a medida em que a maturidageodesso aumenta,
politicas, padrbes e estruturas da organizacaceddo institucionalizados. O processo de
melhoria é baseado em passos pequenos e increspeotdiorme os principios de mestres da
qualidade como: Deming, Juran e Crosby. O CMM pripaa um quadro para organizar
esses passos em cinco niveis de maturidade querforas sucessivas fundacfes para o
processo de melhoria continua. Esses cinco nivefsietn uma escala ordinal para

mensuragao da maturidade e capacitagéo do prodessftware de uma organizacao.
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Um nivel de maturidade € um estdgio bem definidalirecdo de atingir um processo de
software maduro. Cada nivel de maturidade condestem conjunto de objetivos de processo
que, se satisfeitos, estabilizam um componenteriiaupie do processo de software. A seguir,
apresentaremos as caracteristicas tipicas de cad#os niveis, conforme Paug al. (op.
cit):

O nivel 1 (Inicial) é caracteristico de organiza;@gie tipicamente ndo dispdem de um
ambiente estavel para o desenvolvimento e manuwiededsoftware. Essas organizacdes
freqlientemente estdo em crise, devido a ausénainderocesso ordenado de engenharia e
praticas gerenciais adequadas, que resultam ecnlddides de estabelecer compromissos que
a equipe pode cumprir. O sucesso depende da peedengm gerente excepcional e de um
time efetivo de desenvolvimento, ou seja, de imhigs, cuja auséncia pode resultar em

fracasso nos projetos futuros.

No nivel 2 (Repetivel), as politicas para gerengrarprojeto de software séo estabelecidas.
Planejamento e gerenciamento de novos projetodas®ados na experiéncia de projetos
similares. A capacitacdo do processo € acentualta gsabelecimento de disciplina de
gerenciamento de processo a cada projeto. Um pmadfstivo € aquele que é praticado,

documentado, imposto, treinado, medido e capaemd@eslhorado.

OrganizacBes nesse nivel instalaram controles dssite gerenciamento de software.

Compromissos realistas sdo baseados nos resutthdess/ados de projetos anteriores e nos
requisitos do projeto atual. Os gerentes de softvaer um projeto monitoram 0sS custos,

prazos, e funcionalidade. Os padrbes de projetalsfioidos, e a organizacao garante que 0s
mesmos sao seguidos. Os requisitos organizacipaeasa obtencédo do nivel 2 € que existam
politicas que guiem os projetos em estabelecerarepsos apropriados de gerenciamento. Os
projetos estdo sob controle efetivo do sistemaeatengiamento, seguindo planos realistas

baseados na performance de projetos anteriores.

No nivel 3 (Definido), os processos padrao de desgeimento e manutencdo de software sao
documentados, incluindo tanto a engenharia quastporacessos de gerenciamento, e esses
sdo coerentes como um todo. A organizacdo exploxticas efetivas de engenharia de
software ao padronizar os processos de softwareteExim grupo responsavel pelas

atividades do processo de software, e existe ugrgmma de treinamento para assegurar que a
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equipe e gerentes tenham o conhecimento e haldbdeghjueridas para exercerem suas

funcoes.

O processo padrao de software € adaptado paradevaonta as caracteristicas particulares
de cada projeto especifico, e compreende procgggesnciais e de engenharia de software
gue sao coerentes, integrados e bem-definidos. Wmecegso bem-definido pode ser
caracterizado como aquele que inclui critérios dengdao, entradas, padrbes e
procedimentos para a execucao do trabalho, mecasidmverificagcdo (como avaliagao por
pares), saidas e critérios de finalizagdo. A géaéem uma boa visdo do progresso técnico de
todos projetos.

No nivel 4 (Gerenciado), a organizacédo estabelestasguantitativas de qualidade para os
processos e produtos de software. A produtividagieadidade sdo mensuradas nas atividades
mais importantes em todos projetos, como parte ke pnograma organizacional de

mensuracdo. Uma base de dados organizacionaliZaddilpara coletar e analisar os dados

disponiveis dos projetos.

Os produtos e processos sao controlados com oaointld reduzir a variancia na sua
performance, de modo a cair dentro de parametresaseis. Variacdes significativas na
performance do processo podem ser distinguidasatag;des aleatorias, particularmente em
linhas estabelecidas de produtos. Os riscos emadwem ascender na curva de aprendizado
de novas aplica¢des sdo conhecidos e cuidadosagereteciados.

Esse nivel de capacitacdo do processo permite queamizacdo preveja tendéncias do

processo e a qualidade do produto dentro de liregtbelecidos. Como 0 processo é estavel
e mensurado, quando alguma circunstancia extraotdiacontece, a causa da variagdo pode
ser identificada e tratada. Quando os limites aceis do processo séo ultrapassados, agéo é

tomada para corrigir a situacdo. Os produtos sévigivelmente de alta qualidade.

No nivel 5 (Otimizado), a organizagdo como um tfwda o processo de melhoria continua. A
organizacdo tem os meios para identificar as fremgie melhorar o processo de modo pro-
ativo, com o objetivo de prevenir a ocorréncia e¢eiios. Dados sobre a efetividade do

processo sao usados para realizar anélises debmrsticio de novas tecnologias e propor
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mudancgas no processo de software da organizacdeacies que exploram as melhores
praticas de engenharia de software séo identificadeansferidas ao longo da empresa.

As equipes de projeto analisam os defeitos pararmdaetar suas causas. Os processos sao
avaliados para prevenir que defeitos conhecidageora ocorrer, e licbes aprendidas séo
disseminadas para outros projetos. Causas conbed&aetrabalho s&o focos de agédo. A
melhoria continua do processo ocorre tanto de agaimrrementais quanto de inovacdes

utilizando novas tecnologias e métodos.

Paulket al. (op. ci) defendem que os beneficios que ocorrem a medidaagprganizacao
sobe de nivel na escala sdo a reducédo nos desvipetacao aos objetivos de custos, prazos,
funcionalidade e qualidade, a melhoria da qualidag@eodutividade. Os autores, bem como
Phan (2001) apresentam uma série de estudos queamogs beneficios resultantes de
investimentos em melhoria do processo de softvizm®, como estimativas de retorno sobre o
investimento que variam de 5 para 1 a 8 para JbdHset al. (1994) também defendem que
os resultados podem ser substanciais. Barker e &/&603) encontraram evidéncias de que
praticas formais de engenharia de sistemas resukam significativa melhora na
produtividade e eficiéncia.

Paulket al. (op. ci) sdo favoraveis a uma evolucdo gradual ao longondleeis, visto que a
maturidade atingida em um nivel forma a base panhlicdo ao nivel seguinte. Segundo os
autores, os guatro principais usos do CMM sao gsises:

* Equipes de avaliagdo utiizam o CMM para identifidarcas e fraguezas na
organizacao.

* Equipes de avaliagéo utilizam o CMM para identifidacos ao selecionar diferentes
sub-contratados, bem como para monitorar os costrat

« A alta geréncia utiliza o CMM para compreender #sgidades necessarias ao
lancamento de um programa de melhoria do processoftivare na organizacao.

* Equipe técnica e grupos de melhoria de proces$imanmti o CMM como guia para

ajuda-los a definir e melhorar o processo de soéwa organizacao.

O quadro a seguir apresenta os niveis do CMM ersgpsctivas KPAs:
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Quadro 8 — Os niveis de maturidade e respectivas K8

Nivel Foco ou énfase N° de KPAs e a sua descricédo
1 - Inicial Pessoas Pessoas competentes
2 - Repetitivo Processo de 6 KPAs:
gerenciamento de » Geréncia de requisitos
projeto * Planejamento de projeto
* Auditoria e inspecéo de projeto de
software
» Geréncia de sub-contratacao
» Garantia da qualidade do software
» Geréncia de configuracdo de software
3 — Definido Engenharia de proces3oKPAs:

e suporte

organizacional

* Foco no processo organizacional

» Definicdo de processo organizacional
* Programa de treinamento

» Geréncia de integragéo de software

* Engenharia de produto de software

» Coordenacao intergrupal

* Revisao por pares

4 — Gerenciado

Qualidade de produt
processo

PeKPAS:
» Geréncia quantitativa do processo

» Geréncia de qualidade de software

5 - Otimizado

Melhoria continua de

processo

3 KPAs:
* Prevencéo de defeito
» Geréncia de mudanca de tecnologia

* Geréncia de mudanca de processo

Fonte: traduzido e adaptado de Phgm €it), p. 57.

O quadro a seguir, descreve 0s objetivos de cadadasiKPASs:



Quadro 9 — Descricao das KPAs

KPA Objetivo
Geréncia de Estabelecer um entendimento comum entre o clieptpigpe de
requisitos desenvolvimento a respeito dos requisitos do poj&sse

entendimento € a base para o planejamento e ganegtio do

projeto.

Planejamento de

projeto

Estabelecer planos razoaveis para executar a emigentie
software e gerenciar o projeto.

Auditoria e

inspecao de projeta

Estabelecer visibilidade adequada em relacédo aygsso atua

de modo que a geréncia seja capaz de tomar megfidazes

de software guando a performance do projeto se desvia dos agasvos
iniciais.

Geréncia de sub- |Selecionar sub-contratados adequados e

contratacao efetivamente.

Garantia da Prover a geréncia de visibilidade adequada solp@aesso que

qualidade do estad sendo utilizado pelo projeto, bem como os ytosdque

software estdo sendo desenvolvidos.

Geréncia de Estabelecer e manter a integridade dos produtgsrajeto aq

configuracdo de

software

longo de sua execucao.

Foco no processo

organizacional

Estabelecer a responsabilidade por atividades cgleonam a

capacitacao do processo de software da organizagao.

Definicdo de
processo

organizacional

Desenvolver e manter um conjunto de processosftiease que

melhoram a performance do processo nos projetos,

proporcionar a base para a definicdo de dadosfisagnios para

0 gerenciamento quantitativo do processo.

85

gerengia-los



Quadro 9 — Descricao das KPAs (cont.)

KPA

Objetivo

Programa de

treinamento

O propésito do programa de treinamento é desenvcis

habilidades e conhecimento dos individuos de mode oS

(D

mesmos possam executar seus papéis efetivamente.
treinamento € uma responsabilidade organizaciomas oS
gerentes de projeto devem identificar as habilidatkressarias
para projetos especificos.

Geréncia de Integrar as atividades de engenharia e gerenciamamt um

integracéo de processo de software coerente e definido, queaglara partir

software dos processos-padrao de software da organizacéa.cEacao g
baseada no ambiente de negdcios e nas necessiéaadeas do
projeto.

Engenharia de Executar consistentemente processos que integraias tas

produto de softwareatividades de engenharia de software para criatwands
efetivos e eficientes. A engenharia de softwarecrées as
atividades técnicas do projeto, tais como: andlseequisitos,
design codigos e testes.

Coordenacéo Estabelecer os meios para que o grupo de engermlessiatware

intergrupal participe ativamente com outros grupos de engemipara que p
projeto seja capaz de satisfazer as necessidadeslieiotes de
modo efetivo e eficiente.

Revisdo por pares | Remover defeitos de softwaretgarante e de modo eficiente.
Pode ser implementado via inspecdes, verificagcdsgpa-passo
e outros métodos.

Geréncia Controlar a performance do processo quantitativéenerom

quantitativa do foco na identificacdo de causas especiais de @aridentro de

processo um processo com mensuragbes estaveis, agindo oufor
apropriado para corrigir as circunstancias quergera desvio.

Geréncia de Desenvolver um conhecimento quantitativo da qudéddos

gualidade de produtos e atingir objetivos especificos de qudkda

software

86



87

Quadro 9 — Descricao das KPAs (cont.)

KPA Objetivo

Prevencéao de Identificar as causas de defeitos e preveni-lassamie ocorram.

defeito

Geréncia de Identificar novas tecnologias (ferramentas, métalpsocessos)

mudanca de e dissemina-las pela organizacdo de maneira ordenad

tecnologia

Geréncia de Melhorar continuamente o processo de software usaa@lo

mudanca de organizacdo com o objetivo de melhorar a qualidade

processo software, aumentar a produtividade, e reduzir optende
desenvolvimento do produto.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de informagimntidas em Pauk al. (op. cif).

As metas @oal9 resumem as praticas chave de KPAs e sdo utibzaala determinar se uma
organizacdo ou projeto efetivamente implementoiK®As. As metas significam o escopo,
fronteiras e objetivos de cada KPA. A satisfacdoma KPA é determinada pela consecucao

das metas.

Paulk (1999) identificou praticas comuns a empresas alto grau de maturidade. Essas
empresas tém como filosofia trabalhar proativamem os clientes, para ganhar um
entendimento matuo do que vai ser desenvolvidgyeormquitas vezes inclui educar o cliente
no modus operandda empresa, com base em dados e resultados. fiEssas também
gerenciam de modo sistematico o risco dos projedgsempresas também tém pessoas
dedicadas em tempo integral ou parcial - no niegbmjeto e organizacional - a medicao de
indicadores criticos. As empresas tém um grupopieegente de garantia da qualidade, e
conseguem atingir o equilibrio entre controlerapowermenno controle dos processos.
Descricdes de processos sucintas, mas Uteis, és@oniveis tanto para os profissionais
iniciantes quanto para 0os mais experientes. Prosa$s inspecdo da empresa sao formais e
baseados em coleta e andlise de dados. Organizagiksas utilizam andlise estatistica
como ferramenta para reduzir a variabilidade daxgwsos e propiciar oportunidades de
melhoria. Empresas maduras também tendem a utiligamodo sistematico o reuso de

componentes, bem como procuram automatizar seaegsms sempre que possivel.
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Hoch et al. (2000), Phan (2001) e Cusumano e Selby (1997) defergue o envolvimento
ativo dos usuarios no processo de desenvolviméetn, como a utilizacdo de processos de
sincronizacao frequente, conhecidos como ("dailjdbu"nightly build" ou "synch-and-
stabilize") resultam em produtos com menor numerdathas. Para Hocht al. (2000) e
Cusumano e Selby (1997), investir em pessoas, ntakento é fator critico de sucesso para

empresas de software.

Pesquisa de Ramasublat al. (2004) indica que o reuso de componentes aumenta a
produtividade. Testes (de unidade, de modulo, wgiacdo e de sistema) e monitoramento e
correcao de erros melhorant@nformance qualityou seja, o grau em que o software esta de

acordo com a especificacao do cliente.

O SEI desenvolveu dois métodos de avaliacdssessments/evaluatiorte CMM a partir do
mesmoframework CAF — CMM Appraisal FrameworkCBA-IPI —CMM based Appraisal —
Internal Process Improvemerg SCE -Software Capability EvaluatiorO primeiro visa a
melhoria interna e membros da organizacédo avatiagam participar do time de avaliacéo.
A avaliagédo deve ser conduzida por uead Assessaautorizado pela SED segundo visa
validar capacitacdo de fornecedor e membros danagfio podem participar do time de

avaliacdo. A avaliacdo deve ser conduzida pot.aad Evaluatolautorizado pela SEI.

Para avaliagbes CMMI Appraisa), o SEI desenvolveu unframework Appraisal
Requirements foEMMI (ARC). Nele estao previstos trés classes déodus de avaliacao:
Classe A, Classe B e Classe C. Somente no mét@dseCh é possivel definir a classificacdo
da organizacdo em determinado nivel de maturidestend). O Unico método classe A
publicado pelo SEI é &tandard CMMI Appraisal Method for Process Improvement
(SCAMPI). As autorizacdes para os avaliadores ntmaeéCBA-IPI e no método SCE terédo
validade somente até dezembro de 2005. A partiadésta as avaliagbes CMM e CMMI
poderdo ser conduzidas poead Apraisersaatravés do método SCAMPI. As avaliagbes sao

realizadas por uma equipe treinada, liderada poawahador autorizado pelo SEI.



Quadro 10 — Referencial tedrico do construto “Matuidade do processo de

software”

Principais Idéias principais Questdes
autores
Paulk et all/As empresas de software devem estabelecer| 1um
(1993) e Paulkentendimento comum entre o cliente e equipg de
(1999) desenvolvimento a respeito dos requisitos do mrojet

Esse entendimento € a base para o planejamento e

gerenciamento do projeto.
Paulk  (1999) As empresas de software devem convidar 0s usu%rios
Phan (2001 finais para participarem ativamente no desenvolatme
Cusumano _de seus projetos.
Selby (1997)
Hoch et al
(2000)
Paulk et al As empresas de software devem gerenciar de '%odo
(1993) e Paul (sistemético 0 risco de projetos.
(1999)
Paulk et al As empresas de software devem realizar testes de o
(1993) o sistematico.
Ramasubbu et
al. (2004)
Phan (2001 As empresas de software devem utilizar desenvoh;ﬁm%
Cusumano .em paralelo com sincronizagao freqiiente e estabéia
Selby  (1997) periodica ("daily build", "nightly build" ou "synehnd-
Hoch et al stabilize™) no desenvolvimento de seus projetos.

(2000)
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Quadro 10 — Referencial tedrico do construto “Matuidade do processo de software”

(cont.)

Paulk (1999)

As empresas maduras devem manter descri¢oe
processos sucintas, mas uteis, estao disponivegsara
0s profissionais

iniciantes quanto para 0S I

experientes.

|

%de

nais

Paulk (1999)

As empresas maduras devem manter processd

inspecédo formais e baseados em coleta e analdadods.

%de

Paulk et al As empresas devem remover defeitos de softvgare
(1993) d prontamente e de modo eficiente

Ramasubbu et

al. (2004)

Paulk et al|Organizacbes maduras utilizam analise estatistcaor9

(1993) e Paul
(1999)

Kferramenta para reduzir a variabilidade dos prase®

propiciar oportunidades de melhoria.

especiais de variagdo dentro de um processo
mensuracdes estaveis, agindo conforme apropriady

corrigir as circunstancias que geraram o desvio.

U

Ou seja, procuram controlar a performance do psoc

guantitativamente, com foco na identificagdo desag

es

com

pa

Paulk et al Identificar as causas de defeitos e preveni-lassaqtie 10

(1993) ocorram.

Paulk (1999) oEmpresas maduras tambeém tendem a utilizar de niddo

Ramasubbu et sistematico o reuso de componentes.

al. (2004)

Paulk (1999) Empresas maduras procuram automatizar seus prec&gso
sempre que possivel.

Paulk et al As empresas devem procurar identificar nou&s

(1993) tecnologias (ferramentas, meétodos e processos) e

dissemina-las pela organizacédo de maneira ordenada.
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2.2.5 Resultados balanceados percebidos

Existe um crescente consenso na literatura no gqueespeito a limitagdo dos indicadores
financeiros para representar a performance dasesapi(AGUILAR, 2003; FRIGO, 2002;
FONTES, 2004; REZENDE, 2003; KAPLAN e NORTON, 20HOGERS e WRIGHT,
1998). Essa deficiéncia da contabilidade financeadicional € particularmente mais intensa
em setores intensivos em conhecimento, como o amdtwRecomendagfes sobre a
necessidade de incorporar indicadores sobre questdBvacionais no dia-a-dia da empresa
remontam ao final da década de 50 (LIKERT, 1958).rdeentemente, até as grandes
empresas de auditoria — PricewaterhouseCoopersitieelKPMG e Ernst & Young —
defendem que os atuais balangos financeiros tniaiestejam substituidos por informes em
tempo real, com uma gama ampla de indicadores segeenho, que pode incluir: satisfacéo
dos consumidores, defeitos em produtos e servigtatjvidade de funcionarios e concessao
de patentes (JOPSON, 2006).

Entre as diferentes abordagens criadas para cantardimitacdo dos indicadores financeiros,
ganha destaque Balanced Scorecar(BSC). Essa metodologia vem sendo adotada por um
namero crescente de empresas, no Brasil e no @x{&8OARES Jr. e PROCHNIK, 2003,
MONTEIRO, CASTRO e PROCHNIK, 2003, REZENDE, 2003;ESSANHA e
PROCHNIK, 2004).

O Benefits-Based Plannin@®@BP), que foi apresentado na secédo de Planejaneecdmtrole
baseado em beneficios, esta nas origens do BSGn&eé&aplan e Norton (2001), o BSC foi
desenvolvido como uma proposta de efetuar uma meg@Bu do desempenho das
organizacdes que néo fosse baseado apenas endordgdinanceiros. O BSC fornece um
referencial de andlise da estratégia utilizada patdacédo de valor, sob quatro perspectivas

diferentes:

1. Financeira. A estratégia de crescimento, rentaulkde risco, sob a perspectiva do
acionista.

2. Cliente. A estratégia de criacao de valor e difeisg@o, sob a perspectiva do cliente.

3. Processos de negécio internos. As prioridadestégicas de varios processos de
negocio, que criam satisfagdo para os clientegaiatas.
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4. Aprendizado e crescimento. As prioridades para semelvimento de um clima

propicio & mudanca organizacional, & inovagdo @esrimento.

Para Kaplan e Nortorop. cit), ao mesmo tempo em que mantém o interesse nmpesho

financeiro, o BSC revela com clareza os vetorede@mpenho superior e de longo prazo em
termos competitivos e de criagdo de valor. A magsio converge o foco para o futuro, pois
os indicadores escolhidos pelos gerentes comurgcarganizacao o que € importante. Para o
pleno aproveitamento desse potencial, a mensud@a®ser integrada no sistema gerencial.
Os autores propdem uma mudanca do sistema de leogerencial baseado no orgamento,

para um sistema gerencial estratégico, basead®&Go B

Figura 4 — Sistema Gerencial Estratégico. Kaplan Horton (2001), p. 36

Traducéo da
Viséo
Comunicagéo ¢ Balanced Feedbacle
Conexao Scorecard Aprendizado

Planejamento
do Negécio
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Conforme ja informamos anteriormente, os autoresattam a importancia dos lideres que
sdo capazes de motivar a mudanga por meio daagépiquanto ao futuro. A remuneracao

deve estar alinhada a consecucédo dos objetivaagstros.

Dess e Robinson (1984) utilizam duas medidas pasadiaa performance econdmica
percebida: retorno sobre ativos (apds impostosgseitnento das vendas.

Nidumolu e Knotts (1998) constroem o construto egqumance percebida competitiva para
avaliar empresas de software através de duas diesns

1. Eficiéncia de custo do produto: habilidade de pradsoftware a baixo custo,
habilidade de cobrar precos competitivos, efici@nea producdo de software e
produtividade dos programadores.

2. Resposta ao mercado: velocidade da resposta a mecessidades dos clientes,
habilidade de adaptar software para as necessidasscificas dos clientes,
velocidade em que novos mercados sao penetraddaxa ae introducao de novos

produtos e servicos.

Quadro 11 - Referencial tedrico relacionado ao cotrsito “Resultados balanceados

percebidos”
Principais Idéias principais Questdes
autores
Kaplan &| A performance de uma empresa € medida por indieagba 12

Norton (1996 cobrindo quatro perspectivas: (1) perspectiva fieaa, (2
e 2001) perspectiva dos clientes, (3) perspectiva dos psose
internos, e (4) perspectiva do aprendizado. Ocautires
sdo baseados em objetivos estratégicos da empresa.

Paulk et al.|A empresa de software deve melhorar continuamen&a®
(1993) processo de software com o objetivo de incremeatar
gualidade do software, elevar a produtividade eiziedo
tempo de desenvolvimento do produto.




Quadro 11 - Referencial tedrico relacionado ao cotrsito “Resultados balanceados

percebidos” (cont.)

Nidumolu ¢
Knotts (1998)

Constroem o construto de performance perce
competitiva para avaliar empresas de software édrale

duas dimensdes:

1. Eficiéncia de custo do produto: habilidade

. Resposta ao mercado: velocidade da respo

produzir software a baixo custo, habilidade
cobrar precos competitivos, eficiéncia
producdo de software e produtividade

programadores.

novas necessidades dos clientes, habilidad
adaptar software para as necessidades espe
dos clientes, velocidade em que novos merc
sdo penetrados e a taxa de introducéo de 1

produtos e servicos.

Y%

de
de
na

dos

sta a
e de
cificas
ados

0ovos

O questionario é baseado em instrumento de pesagi@sanvolvido por José Rezende,
especialista e autor de obra soBetanced Scorecarfride Rezende, 2003). Os resultados do
negocio serdao analisados com base na percepcasplondente. Bontis, Crossan e Hulland
(2002) citam pesquisas que mostram que as medataslipdas de performance: (i) podem
ser um razodavel substituto de medidas objetivagseedermance (DESS e ROBINSON, 1984);
e (i) tém correlacdo significativa com medidas etibps de performance financeira
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(GERINGER e HEBERT, 1989; HANSEN e WERNERFELT, 198€NKATRAMAN e

RAMANUJAM, 1987). Nidumolu e Knottsof. cit) utilizaram a percepcédo de executivos
para avaliar empresas de software. E importansaltas que o termo “balanceados” ndo tem

nenhuma conotacdo estatistica, e sim diz respeiton@ mensuragdo que ndo considera

apenas os aspectos financeiros das firmas.



95

2.2.6 Rentabilidade do negdcio

No que diz respeito a avaliacdo da performancendeisga das empresas, utilizou-se, a
exemplo de Hoclet al. (2000), o retorno sobre as vendas (antes dos iogjoStrata-se de

um indicador de rentabilidade.

Dess e Robinsorop. cit) recomendam as mesmas duas medidas para avalempsnce
econbmica efetiva, utilizadas anteriormente paraiava performance percebida: retorno

sobre ativos (apds impostos) e crescimento dasagend

N&o obstante alguns autores como Copeland, KolMugin (1994) e Damodaran (1996)
informarem que existem indicadores financeirogétitvos (como o EBITDA ou LAJIDA) e
novas técnicas mais em voga, como o EVA, acredsaque os indices indicados abaixo
apresentam duas vantagens. Primeiro, sdo refedescean estudos especificos sobre o setor
de software. E em segundo lugar, seriam mais faaoilenlembrados sem consulta pelos

respondentes.

Como indicador de rentabilidade, optaremos pelormet sobre as vendas, em relagdo a
retorno sobre os ativos. A informacao sobre asa®sdra solicitada para construir o primeiro

indicador. E importante ressaltar que:

1. Nosso interesse ndo esta nos valores absolutas) ems sua correlacdo com o0s
resultados referentes aos diferentes aspectosstioge
2. Alguns respondentes sdo executivos que nao negseate pertencem a area

financeira das empresas.

Por isso, é preferivel solicitar informacdes quehéen maior chance de serem respondidas
sem consulta. Indagamos informacdes sobre a rdizpitda de vendas e o lucro liquido, para
0s anos de 2002 a 2004, e calculamos os indicaddrgeadro abaixo apresenta o indicador
selecionado. Apesar da conveniéncia de se utiizalos absolutos para a construcdo de
modelos, optou-se por questionar os valores emagawsando a obtencdo de uma menor taxa
de n&o resposta. E importante ressaltar que odo@studo diz respeito a empresas com fins

lucrativos, e ndo entidades governamentais ou @a@gdes ndo governamentais.
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Quadro 12 - Referencial tedrico relacionado ao cotrsito “Rentabilidade do

negocio”

Principais autores Indicadores

Hoch et al. (2000),| Rentabilidade sobre vendas:

Matarazzo (1995) » Margem liquida (Lucro liquido/vendas liquidas)

2.2.7 Variaveis de controle ou moderadoras

2.2.7.1 Tamanho da firma

O uso de variaveis e/ou construtos de controle plaanente utilizada nos estudos que
utilizam PLS (LIANG et al, 2007, PAVLOU e FYGENSON, 2006, PAVLOU e GEFEN,

2005, PAVLOU E LIE, 2006). A exemplo de Ang e Strgl998) acrescentou-se tamanho da
firma como variavel de controle. Entretanto, aotio daqueles autores, nao utilizou-se o
total de ativos e sim o pessoal ocupado, operdcada através da soma de duas variaveis.
A primeira € SOC_EMP, a soma de sécios e empregddssempresas. E a segunda é
COOP_PJ, a soma de membros de cooperativas dhtrabeontratados via pessoa juridica.

A introducdo de COOP_PJ justifica-se pela conhegiddica de contratacdo de pessoal
através de “pessoas juridicas”. Segundo Roselif@6(2 essa pratica normalmente nao
caracteriza efetiva terceirizacdo, uma vez quelsathador via de regra desenvolve fungbes
com frequéncia e rotina exigiveis de um empregaskalariado. O mesmo vale para

cooperativas de trabalho.

2.2.7.2 Percentual exportado

Estudo de Kubota (2006b), utilizando dados da Rsaqila Atividade Econdémica Paulista
(Paep) de 2001, da Fundagéo Servico Estadual des@i@ Dados (Seade) indica que firmas
gue tém certificados de qualidade de software aptasy uma probabilidade de exportar 77,5
pontos percentuais maior do que as que nao saficeeids. Por isso, introduziu-se a variavel
PERC_EXP (percentual exportado em relacéo a remeéeacional liquida), para evitar que o
construto Maturidade do processo de software capténcias que na verdade dizem respeito

a performance exportadora da firma.
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Como o numero de empresas de capital estrangemaité reduzido (8 em 166), e as firmas
com mais de 50% de capital estrangeiro sdo apenapt@u-se por ndo se controlar esta

variavel.

3 METODOLOGIA

3.1 O problema e as perguntas da pesquisa

O estudo tem por objetivo identificar se existerferéncas na gestdo das empresas de
software, e investigar se essas diferencas seamfleos resultados balanceados percebidos -
que serve deproxy para o proprio desempenho das empresas — e taminéneseltados

objetivos.

Com isso, o0 presente estudo procurara respondés pdrguntas:

1. E possivel segmentar os participantes da pesqigs acordo com o seu nivel de
planejamento e controle baseado em beneficiosciait@mento de recursos humanos,
direcionamento para o futuro, manutencéo do ref@aoento com o cliente, maturidade do
processo de software e resultados balanceadodpkrse

2. Qual a relacao entre os resultados balanceagtoghpdos e o planejamento e controle
baseado em beneficios, direcionamento de recursoaros, direcionamento para o futuro,
manutengéo do relacionamento com o cliente e ndaitei do processo de software?

3. Qual a relacdo entre a rentabilidade do negéaoplanejamento e controle baseado em
beneficios, direcionamento de recursos humanosgiditamento para o futuro, manutencéo

do relacionamento com o cliente e maturidade dogsso de software?

3.2 As hipéteses abaixo foram formuladas como bg&s nulas.

Para a primeira pergunta:

Ho1— N&o existem segmentos estatisticamente difer@ogiguanto aos escores fatoriais do
planejamento e controle baseado em beneficiosciait@mento de recursos humanos,

direcionamento para o futuro, manutencédo do ref@aoiento com o cliente, maturidade do

processo de software e resultados balanceadodpbrse



98

Ho> — Nao existe funcédo de classificacdo estatistiodensignificante que discrimine as
empresas participantes da pesquisa em categogaacatdo com o0s escores fatoriais do
planejamento e controle baseado em beneficiosciait@mento de recursos humanos,
direcionamento para o futuro, manutencéo do ref@aoeento com o cliente, maturidade do
processo de software e resultados balanceadodpbrse

Para se responder a segunda pergunta, formulasezgiante hipotese nula:

Hos— N&o existem relacionamentos entre os diferecdastrutos da gestdo e os resultados

percebidos das empresas de software.

Para se responder a terceira pergunta, formulareeguante hipétese nula:

Ho4— NA&o existem relacionamentos entre os diferesuastrutos da gestdo e os resultados

financeiros das empresas de software.

O quadro abaixo mostra as ferramentas utilizadasrpaponder as perguntas da pesquisa:

Quadro 13 — Métodos quantitativos utilizados paradstar as hipoteses do trabalho

Perguntas Hipdteses Ferramenta
1 Analise multivariada de
1 variancia (MANOVA)
2 Andlise discriminate
multivariada
2 3 Partial Least Squares
3 4 Partial Least Squares

3.3 Construtos

Para testar as hipoteses, criou-se seis macrogtmsstra saber: Planejamento e controle
baseado em beneficios, Direcionamento para o fuilirecionamento dos recursos humanos,

Manutencdo do relacionamento com o cliente, Quddidale software e Resultados



balanceados percebidos. O referencial tedrico @taldetalhadamente a origem de cada

construto, conforme o quadro abaixo:

Quadro 14 — Referéncias para cada construto

Construto Quadro-resumo do referencial teérico
Planejamento e controle baseado em Quadro 3

beneficios

Direcionamento para o futuro Quadro 4
Direcionamento de recursos humanos Quadro 6
Manutengé&o do relacionamento com o Quadro 7

cliente

Maturidade do processo de software Quadro 10
Resultados balanceados percebidos Quadro 11
Rentabilidade do negécio Quadro 12

3.4 Tipo de pesquisa

Classificar-se-4 o tipo de pesquisa utilizando-sx@nomia apresentada por Vergara (1997),

que a qualifica em dois critérios basicos: quao®fas e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa sera exploratoriariteae aplicada. E exploratodria porque ndo
se verificou a existéncia de estudos que abordeofisticacdo da gestdo das empresas na
industria de software brasileira. E descritiva pergretende descrever as caracteristicas das
empresas quanto ao nivel de planejamento e comiasieado em beneficios, direcionamento
de recursos humanos, direcionamento para o futnamutencdo do relacionamento com o
cliente, qualidade de software e resultados batatuse percebidos. E aplicada porque tem
finalidade pratica, pois visa contribuir com inf@pdes para a politica industrial brasileira,

bem como dar subsidios para a andlise estratéggcandpresas brasileiras de software.

Quanto aos meios, é uma pesquisa de campo, empjtieautilizou questionarios com o

objetivo de levantar dados primarios para avaliag@#oconstrutos em estudo.
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3.5 Universo amostral e amostra

A presente pesquisa tem como universo amostralnggesas do setor de informatica

constantes no cadastro da empresa MBI, especialeadinformacdes sobre o mercado de
tecnologia da informacgdo. Seu proprietario é aprakidente da regiondo Sao Paulo da
Associacdo das Empresas Brasileiras de Tecnolagidnfbrmacdo, Software e Internet

(ASSESPRO). A base de dados - provavelmente a ammangente disponivel no pais —

contava originalmente com aproximadamente 25 rgisteos, e foi trabalhada de modo a se
obter apenas um recipiente para cada empresa. dasdo-se correspondéncias que
retornaram e empresas que informaram nao fazez parpublico-alvo da pesquisa, foram

enviados 5.423 convites para preencher o quesitoriZesse total, 4.158 foram enviados por
e-mail, e 1.265 por correspondéncia. Houve 334otap, 0 que corresponde 6,2% do total.
Para as andlises, considerou-se apenas as desztoraly de software com todos os seis
primeiros blocos do questionario e a informacaaesabntabilidade completos. Esse filtro

corresponde a 166 firmas, ou 3% da base. Do teteh.d23, algumas — cujo montante €
impossivel determinar - correspondem a firmas dige sdo desenvolvedoras de software, e
outras podem representar firmas inativas. Comohddaformacdes disponiveis sobre as nao
respondentes, nao foi possivel realizar testes amndo essas firmas com as que
participaram da pesquisa. Do mesmo modo, comaraadique responderam parcialmente o
questionario ndo preencheram as questdes referanteslados demograficos, tornou-se

inviavel comparar as que preencheram completantenteas que responderam parcialmente.

Conforme a taxonomia de Vergara (1997), a pesquisacterizou-se por uma amostra nao
probabilistica por acessibilidade, pois todos osstjanarios que atendiam aos filtros foram
processados. A unidade de listagem foi o conjuetempresas constantes no cadastro da

empresa MBI. A unidade amostral foi a empresa redgate.

3.5 Selecéo dos sujeitos

Os sujeitos da pesquisa foram executivos de direlg® empresas desenvolvedoras de
software. A selecédo dos receptores dos convites panticipar da pesquisa levou em conta
dois fatores: senioridade e qualidade do cadasiw. seja, procurou-se convidar 0s

profissionais de mais alta escaldo da empresativpgsem um e-mail cadastrado. Nos casos

onde n&o havia e-mails cadastrados, foram envaslasrrespondéncias. Quando havia mais
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de umprospectem posicoes hierarquicas semelhantes, optou-sg pedfissionais da area de
desenvolvimento ou de sistemas. A tabela a seguaium resumo do perfil dos respondentes:

Tabela 6 — Perfil dos respondentes

Perfil dos respondentes %
Formagao:

Exatas 68
Humanas 18
Outras 4

Sem formagéao superior

Missing values

Cargo:

Direcdo ou alta geréncia 93
Geréncia 5
Assessoria

Operacional 1

Area de atuac&o:

Tecnologia 41
Estratégia 26
Marketing 15
Outras 18

Pode-se observar que 68% dos informantes tem fé@onag area de exatas, e apenas 9% néo
tém formacao de nivel superior. Noventa e tréscpato dos respondentes exercem cargos de
direcdo ou alta geréncia, e 82% dos pesquisadesnagun &reas criticas como tecnologia,

estratégia e marketing. Pode-se constatar quatsede um perfil de respondente adequado

para informar sobre questdes estratégicas das saspre

3.6 Coleta dos dados

Os dados quantitativos foram obtidos através dequsestionario estruturado — conforme

Apéndice — disponibilizado em pagina na Internettimlado através de login e senha.
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Morris, Woo e Cho (2003) apresentam uma revisaditel@tura que indica vantagens de
tempo, custo e flexibilidade na coleta de dadasvés da Internet em relacéo a coleta através
de questionarios encaminhados pelo correio. Comacdel a taxa de resposta, ndo ha

resultados conclusivos.

Como estratégia para se obter um numero razoavetspmstas validas, prometeu-se aos
prospectso envio de um sumario executivo da pesquisa. Al&sogd os convites por e-mail
foram enviados através de endereco do InstitutBedeuisa Econémica Aplicada (Ipea), ao
qual o pesquisador esta filiado. As cartas foramaglas em envelope e papel com logo do
Ipea. A pesquisa contou com apoio institucionaAdaespro-SP. Contratou-se um dominio
proprio para a pesquisa. Para as empresas quentiedmaail cadastrado, foi efetuattlow

up massivo para as nao respondentes. ApOs essa r@atadmpresas com poucas respostas
pendentes receberafollow up individualizado, através de e-mail e/ou telefonemCessas
iniciativas, obteve-se um total de respostas validaito superior ao de estudos semelhantes

realizadas nessa linha de pesquisa no Coppead.

O questionario utilizou uma escala ordinal do tipikert, com 6 pontos, conforme

recomendado em Nogueira (2001). Cada item do quesio corresponde a uma proposicao
onde o sujeito indicara seu grau de concordanoiafoome Apéndice. A escala Likert foi

adotada porque, segundo Kerlinger (1964), podéaada estatisticamente como métrica de
observacéo intervalar. Abelson e Tukey (1970) tamtéfendem que a atribuigcdo de valores
numéricos as categorias de uma escala ordinal {geque estes sejam tratados como uma
escala intervalar, sendo possivel empregar proesdos estatisticos paramétricos para a

analise das observacoes.

Foram utilizadas escalas bi-etapicas, um tiporadtero a escala de Likert de cinco ou sete
posi¢cdes. Em um primeiro momento, o entrevistadpéstionado sobre a concordancia ou
ndo com determinada afirmacdo. Em seguida, buscsesegrau de concordancia ou
discordancia conferido a tal posicdo (ALBAUM, 1997)

Para facilitar a leitura e preenchimento do questio, este foi estruturado em sete blocos.
Os seis primeiros blocos correspondem univocameani@n construto: planejamento e
controle baseado em beneficios, direcionamentedasos humanos, direcionamento para o

futuro, manutencdo do relacionamento com o cliegtmlidade de software e resultados
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balanceados percebidos. O sétimo bloco de questb@ssponde a itens referentes as
caracteristicas da firma e do respondente, bem gmrguntas relacionadas a certificacao,
financiamento e internacionalizacédo das empresésaen tratados em Kubota e Nogueira
(2006). Além disso, a primeira versao do questionf@i pré-testada junto a dois executivos
de empresas de desenvolvimento de software, o egidtou em uma consolidagao de

algumas questoes.

3.7 Tratamento dos dados

Os dados foram analisados através dois conjuntté&cdieas. O primeiro foi o tratamento dos
dados por meio técnicas estatisticas multivariactasforme Hairet al. (1998), utilizando a
ferramenta SPSS, versado 13. O segundo foi a maaelate equacbes estruturddartial

Least Square@LS), utilizando o PLS Graph, verséo 3.0.

No primeiro conjunto, foram utilizadas as analisesorial, de conglomerado e de
correspondéncia. Para a analise fatorial, utiligewe método dos componentes principais e
rotacdo VARIMAX. Os testes de confiabilidade parmafatores e macroconstrutos foram
feitos por meio do Alpha de Crombach, teste deifsti@ncia de Bartlett e do Kaiser-Meyer-
Olkin (rotinasFactor e Reliability do SPSS). No caso da analise de conglomeradaputie

o método de Ward (rotindierarchical clusterdo SPSS). A validagdo dos conglomerados foi
feita por meio do teste multivariado de analisevdeéancia MANOVA. A identificacdo da
existéncia de funcbes capazes de classificar eonegtte 0s casos nolsistersobtidos a partir

dos fatores foi feita por meio de analise discramie.

No segundo conjunto, para a chamada “aproximadg@onei’ (nner Model -estimacao dos
escores das variaveis latentes do modelo estrytiwalutilizado o esquema de ponderacdo
Path, do PLS Graph. Para a chamada “aproximacgéo exté#er Model- estimacdo dos
valores dos indicadores das variaveis latentesgnfodesenvolvidos dois conjuntos de
especificagcdes. Em todos modelos, o construto emtgnte foi modelado como reflexivo.
Nos modelos 1 e 2, os construtos independentem fonadelados como formativos. Nos
modelos 3 a 4, os construtos de primeira ordemmfareodelados como reflexivos, e os de
segunda ordem como formativos. Os testes de a(sgjrificancia e confiabilidade das
medidas, analise das validades convergente e rdisamte, significancia dogath

coefficienty foram realizados por meio da técnica lmmtstrapdo PLS Graph, com 500
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amostras. Segundo Mooney e Duval (1993), um nurderamostras entre 30-50 ja atinge
boas aproximacgdes. Maiores detalhes sobre osdgasodelos e a técnica deotstrapserédo

apresentadas nos paragrafos seguintes.

De acordo com Chin (1998b), o PLS é uma técnicadsis em componentes, ao passo que
técnicas que utilizam softwares como LISREL, EQSMOS, sdo baseadas em covariancia.
Segundo Barclay, Higgins e Thompson (1995), o Plushé técnica apropriada para analise
preditiva-causal em situacdes de alta complexidames, pouco desenvolvimento tedrico, o
gue se aplica ao presente estudo. Técnicas basmademsvariancia, por outro lado, sdo mais
apropriados para testar como um modelo tedrico degjum aos dados, requerendo um
desenvolvimento tedrico prévio muito mais elaborddajuadro abaixo ilustra as principais

diferencas entre os dois métodos. Alguns dos ctmscserao explicados ao longo da secéo.

Quadro 15 — Principais diferencas entre PLS e moda$ estruturais baseados em

covariancia
Critério PLS Modelos estruturais
baseados em covariancia
Relacéo epistémica |Pode ser modelada como Tipicamente apenas com
entre a variavel latentereflexivo ou formativo indicadores reflexivos
e suas medidas
Implicactes Ideal para acuracia preditiva Ideah@auracia da
estimacgao dos parametros
Complexidade do Alta complexidade (ex: 100 Pequena, para moderar a
modelo construtos e 1000 indicadores) complexidade (ex: menos
de 100 indicadores)
Tamanho da amostra| Andlise de poténcia baseadaldaalmente baseada na
porcao do modelo com o maior analise de poténcia do
namero de preditores. modelo especifico —
Recomendacdo minima varia |recomendacao minima varia
entre 30 e 100 observagbes |entre 200 e 800

Fonte: Chin (2000). Livre traducéo do autor.

Conforme pode ser observado no quadro acima, urpatuss fortes do PLS é que se trata de
uma técnica que obtém bons resultados mesmo comuumero reduzido de observacoes.
Comorule of thumb o nimero minimo de observacdes requerido é dezsve numero de

preditores de: (1) os indicadores do construto &ino mais complexo, ou (2) o maior
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namero de construtos antecedentes relacionados wonconstruto endégeno em uma

regressao de minimos quadrados, o que for maior.

O PLS € uma técnica que teve origem na econometag,que vem sendo utilizado em varias
areas do conhecimento, como a quimica (RIBEIRO,120BUINOT, LATREILLE e
TANENHAUS, 2001), tecnologia da informagdo (HOWEELHIGGINS, 1990; CHIN e
GOPAL, 1995; COMPEAU e HIGGINS, 1995; ANG e STRAUR98; RAVICHANDRAN

e RAI, 2000; WIXON e WATSON, 2001; CROTEAU e LI, BROCK e ZHOU, 2005;
BAHLI e RIVARD, 2005; SAADE e BAHLI, 2005; REAL, LEL e ROLDAN, 2006),
estratégia (FORNELL, JOHNSON, ANDERSON, CHA e BRYRN1996; HULLAND,
1999; SARKAR, ECHAMBADI e HARRISON, 2001), markeifREINARTZ, KRAFFT e
HOYER, 2004; MacMILLAN et al, 2005), organizacdes (FREE, Jr.; 1990; PERSEAUD,
2005; DIAMANTOPOULOS e SIGUAW, 2006) e inovacao (BELAAR e NIJKAMP,
1989). No Brasil, temos conhecimento de apenas ekiigdos que utilizaram o método na
area de administracdo: um sobre os determinantegéggcos do desempenho de empresas
em ambientes turbulentos (DIAS, GONCALVES e GARCI2)04) e outro sobre o

desenvolvimento de produtos em subsidiarias damaalbnais (BOEHE, 2005).

O PLS utiliza variaveis latentes e manifestas. &sveis latentes (simbolizadas por circulos)
dizem respeito a construtos abstratos ou teorisesceados a eventos presumidos, mas nao
diretamente observaveis. As variaveis manifesiasbfdizadas por quadrados) consistem de

eventos diretamente observaveis

A andlise dos resultados do PLS se da em doisiestddp primeiro, é feita uma analise da
confiabilidade e validade do modelo de mensuraeano segundo é feita uma analise do
modelo estrutural. De acordo com Hulland (1999), RS, a adequacdo do modelo de
mensuracdo é feita através da: (i) analise da atufiflade e validade das meditfas (i)

determinacao da natureza apropriada das relacfresneedidas e construtos.

Iniciando pelo segundo item, o pesquisador devergé@ar se a natureza do construto é
formativa ou reflexiva. Conforme Barclay, HigginsTeompson (1995), os construtos tém

° Para MacCallum e Browne (1993), os construtos &ins ndo sdo variaveis latentes, e sim combimsace
lineares de indicadores causais observados, materam de distirbio, e esse modelo de mensuragimoli
termos de erro para os indicadores causais.

9 De acordo com Edwards e Bagozzi (2000), medida éscore observado levantado através de auto-taspos
entrevista, observacdo, ou outros meios.
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duas naturezas. Podem ser “formativos”, quandopéesgo em funcdo das variaveis. Estas
formam, causam ou precedem o construto. Ja osrotwsstreflexivos” sdo aqueles em que

as variaveis sdo expressas como uma funcdo dorwtmnsOs construtos precedem o0s

indicadores em um sentido causal. Uma definicas moamal pode ser encontrada em Bollen
e Lennox (1991), Diamantopoulos e Siguaw (2006dedfds e Bagozzi (2000). O quadro

abaixo indica as principais diferengas entre catstrformativos e reflexivos:

Quadro 16 — Sumario de diferengas entre tipos de msuragédo de modelos

Modelo baseado em fator principal Modelo baseado em variaveis latentes

(reflexivo) compostas (formativo)

Direcao da causalidade do construto par®mecéo da causalidade da medida parajo

medida construto

Medidas devem ser correlacionadas N&o ha motivo para esperar que as medidas
(devem apresentar confiabilidade da sejam correlacionadas (consisténcia interna

consisténcia interna) nao é um requisito)

Excluir um indicador do modelo de Excluir um indicador do modelo de

mensuracao nao afeta o significado do | mensuracdo pode alterar o significado do

construto construto
Leva o erro de mensuragdo em Leva o erro de mensuragdo em
consideracao no nivel do item consideracao no nivel do construto

Fonte: Jarvis, Mackenzie e Podsakoff (2003), p. 28ke traducdo do autor.

Venaik, Midgley e Devinney (2005) apontam as diflagdes que modelos baseados em
covariancia, como o LISREL, tém ao tratar com aoes formativos. MacCallum e Browne
(1993) apontam uma série de condi¢Bes para quérgmssformativos sejam identificados
em modelos baseados em covariancia. Ja abordagesesdas em componentes, como o PLS,
comportam construtos formativos. Conforme desta€amell, Lorange e Roos (1990) e Chin
(1998a), como consequéncia de utilizar minimos ks interativos e minimos quadrados
ordinérios, identificacdo ndo € uma preocupacaegpecificacdes recursivas no PLS. Boehe
(2005) acrescenta que no PLS néo existe a resttig@oe um construto formativo tenha que
influenciar pelo menos dois construtos reflexiwasto que o PLS sempre calcula modelos

identificados.
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A correta determinacdo da natureza do construttu@at para os resultados da pesquisa,
visto que, como apontam Diamantopoulos e Siguaw (it), a construcdo de escala —
propria de construtos reflexivos — encoraja a rdé@onia de indicadores, ao passo que no
caso da construcdo de indices — caracteristicamgratos formativos — ocorre o contrario.
Isso tem significativos impactos nos resultados moslelos, conforme demonstram Law e
Wong (1999), Jarvis, Mackenzie e Podsakoff (2008)vis, Mackenzie e Podsakofip( cit)
realizaram um levantamento dos artigos publicadd®e 1977 e 2000 nas quatro principais
revistas de marketiiy e descobriram que cerca de 29% dos construtomfaradelados
incorretamente, sendo o erro mais comum a modeladgmonstrutos formativos como

reflexivos.

Com relacé&o ao primeiro item, a analise é difereas® se trate de construtos reflexivos ou
formativos. No primeiro caso, segundo Hullarap.( cit), a adequacdo do modelo de
mensuragao deve considerar a: confiabilidade @os iindividuais, a validade convergente
das medidas associadas a construtos individuaisakdade discriminante. No segundo caso,
segundo Diamantopoulos e Winklhofer (2001) e Hulldop. cit), o pesquisador deve
avaliar: (a) a especificacdo do conteudo, (b) @@Bpacdo do indicador, (c) a colinearidade
dos indicadores, (d) a validade externa e (e)ida@é discriminante.

No caso da analise de construtos reflexivos,rula of thumbcomumente utilizado para
avaliar a confiabilidade é aceitaadings(correlacdes simples) de 0,707 ou mais. No que diz
respeito a validade convergente, sdo utilizaddfaacda Cronbach e a medida de consisténcia
interna desenvolvida por Fornell e Larcker (1982)rule of thumbcomumente utilizado
também é aceitar valores de 0,7 ou mais. A comsisténterna, ou confiabilidade composta

(composite reliability € dada pela seguinte formula:

Ai)?
(Z/")(ZZ*:ZI:)-Var(éi) - ondeVar(e, ) =1-4 * (1)

Segundo Fornell e Larckeod. cit) seu indicador € superior ao alfa de Cronbach psés
loadingscalculados a partir do modelo causal. Sua medida&nafluenciada pelo nimero de
itens da escala, e é mais geral que o alfa de @cbnb

1 Journal of Consumer Research, Journal of Marketifayirnal of Marketing ReseareMarketing Science.
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Com relagédo a (e) validade discriminante - queisaae um construto compartilha mais
variancia com suas medidas que com outros construto medida utilizada é Average
Variance ExtractedAVE). A AVE de um construto com suas medidas destemaior que a
variancia compartilhada com outros construtos daetmo Esta medida s6 é aplicavel para

construtos reflexivos. A férmula da AVE é dada por:

24 ,ondeVar(e ) =1-1 * (2).

S A+ Var(e)

No caso de construtos formativos Hulland (1999 aka que tanto a confiabilidade quanto a
validade convergente néo séo aplicaveis. Como apoBbllen e Lennox (1991), indicadores
causais de um mesmo construto formativo podem deelacbes positivas, negativas ou

nulas.

Para a andlise de construtos formativos, Diamamnmtopae Winklhofer ¢p. cit) apontam que

a especificacédo dos indicadores diz respeito ag@é¢cificacdo do escopo da variavel latente,
ou seja, o dominio do contetdo do que o indiceateapturar. A amplitude da definicdo é
muito importante, pois, como consta do quadro acanexclusdo de um item pode alterar o
significado do construto. A (b) colinearidade dadicadores demanda que um censo de
indicadores seja utilizado para a formacdo do cotstou seja, a especificacdo deve ser
suficientemente inclusiva para capturar plenamentonteddo do construto. No que diz
respeito a (c) multicolinearidade, ela ndo é deséj&isto que o modelo de mensuracédo do
construto formativo utiliza regressdo multipla. Cmefacéo a (d) validade externa, os autores
sugerem que sejam selecionadas variaveis que napdem o indice, com a qual os
indicadores individuais deveriam estar correladimsa com base em sélidas razdes tedricas.
Apenas as variaveis correlacionadas deveriam setidaa. Uma possibilidade seria usar um
indice global que sumarize a esséncia do constjuemdo disponivel.

O PLS tem como objetivo principal a minimizacédo e&wo, ou, de modo equivalente, a
maximizagdo da variancia explicada de todos costranddgenos. A analise do modelo
estrutural é feita através do® Rlestes construtos. Adicionalmente, pode-se caloola
indicador de relevancia preditiva®QSeu célculo é feito por meio de uma técnica de
blindfolding, pela qual se omite uma parte dos dados de unmdegelo bloco de indicadores

durante a estimacdo dos parametros, e depois & dstimar a parte omitida usando os
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parametros estimados. O procedimento é repetil@@ cada dado tenha sido omitido e
estimado. O procedimento toma um bloco de N cad¢snelicadores e tira uma porcao dos
dados se atinja o fim da matriz de dados, utilipantha distancia de omissdo D. Com os
dados restantes, sao feitas estimativas utilizaegairwise deletionsubstituicdo pela média,

ou imputacdo. A soma dos quadrados dos erros dé@ceE é calculada quando os pontos
omitidos sdo calculados, assim como a soma dogapesldos erros usando a média (O). O
processo continua até que D conjunto de dados Etenlkiam sido calculados. A medida

preditiva para o bloco -Q é igual a 1-(E/O).

Dois tipos de & podem ser obtidos, conforme a forma de predicdotéénica da
comunalidade usa o escore da variavel latente doobha predicdo, e a técnica da
redundancia utiliza as variaveis latentes que peadio bloco. A distancia D utilizada foi 7.

Valores superiores a zero significam que o modstorelevancia preditiva.

A analise da significancia dgsath coefficientse feita através dgacknife ou bootstrap
técnicas que geram um numero de sub-amostrasudgitan ou mais casos da base. O uso do
jacknife ou bootstrap ao invés do tradicional teste t, permite verifieasignificancia de
estimativas de parametros que ndo partem da prenessormalidade multivariada.

Segundo Mooney e Duval (1993)ootstrapping € uma técnica nao parameétrica,

computacionalmente intensiva, para realizar infgg&na respeito de uma caracteristica da

-~

6

populacdo,®, a partir de um estimado*, partindo de uma amostra da populacao.
Bootstrappingdifere da abordagem paramétrica tradicional ao eggsrum numero grande e
repetitivo de computacdes para estimar o formatdistaibuicdo amostral da estatistica, ao
invés de assumir premissas fortes sobre a distbué formulas analisticaBootstrapping
envolve realizar amostras repetidas com reposié#ias/vezes, com o intuito de gerar uma

estimativa empirica da distribuicdo amostral datesgica.

Tanto o bootstrap quanto a inferéncia paramétrica tém o mesmo prapéstilizando

-~

informagéao limitada, estimar a distribuicdo amdstia estatl’sticze, para fazer inferéncias
sobre o parametro da populac#o,A diferenca principal entre essas abordagensnéd @
obtida a distribuicAo amostral. Por um lado, ar#rieia paramétrica tradicional utiliza

premissas estabelecidas sobre o formato da digfiilbdas estatisticas. Por outrdyamtstrap
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estima a distribuicdo amostral completa da estajsitilizando uma analogia entre a amostra

e a populacéo.

Bootstrappingtem maior importancia em situacdes nas quais asbdigdes amostrais sédo
desconhecidas ou intratdveis — como no caso dedfe entre medianas amostrais ou de um

coeficiente de regressdo de minimos quadrados mgaduos ndo sado normais.

Um dos problemas dos testes paramétricos, especitdnmo caso de pequenas amostras,
pode ser ilustrado com um exemplo. Ao se utilizartaste t para verificar ge<> g, tanto
pode-se rejeitar que os valores sado realmenteedifes, quanto porque a média amostral ndo
tem uma distribuicao t.

O estudo de Godfrey e Orme (2000) pode ser citadta pustrar este ponto. Os autores
apontam que normalidade da distribuicdo dos erres|é@erida para que os testes de Chow e
Hendry sejam assintoticamente eficientes. Os autdesenvolveram simulacbes de Monte
Carlo comprovando este ponto. Entretanto, métodims paramétricos deootstratp sao
capazes de controlar os niveis de significanciatestes de predicdo dos erros sem requerer

uma informagé&o precisa sobre sua distribuicéo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Testes da primeira e segunda hipoteses

4.1.1 Anélise fatorial

Os resultados dessa secdo foram inicialmente puloigcem Kubota e Nogueira (2007). A
andlise fatorial foi feita a partir dos blocos dpgestionérios por dois motivos. Em primeiro
lugar, a realizacdo da analise fatorial utilizatmitas as questdes demandaria — mantendo-se a
recomendacéo de 5 respondentes por questdo — end¥0drespostas, 0 que ndo se observa
no presente estudo. Em segundo lugar, os quatrepos macroconstrutos sao derivados da
linha de pesquisa iniciada por Nogueira (1999), coma série de estudos que vém validando
e aprimorando as escalas utilizadas: Rezende (2U0@éplib (2001), Fontes (2004), entre

outros.

Os dados apresentados em seguida, a0 mesmo tempguenmostram o0s resultados
alcancados nos seis blocos do questionario, tamb@mesentam as estatisticas de
confiabilidade da escala empregada. Os dados nédésrao Planejamento e controle baseado
em beneficios, na Tabela 7, indicam que as médmsetativamente altas, com destaque para
os itens de formulacdo da missdo e objetivos e et#mpia em TI. A andlise dos itens que
compdem cada fator permite denomina-los generictara (F1) Avaliagcdo de projetos de
investimento; (F2) Formalizacdo dos objetivos difjcacdo dos gestores; (F3) Formalizacao

dos projetos de investimento.

Tabela 7 - Planejamento e controle baseado em beiogbs

Descricao Média | d.p. F1 F2 F3 Co-
mun’.

Avaliacao por aprendizado e 4,13 | 1,32 | 0,838 0,812

inovacao

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

processos

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

clientes
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Avaliagao por beneficios 4,56 | 1,23 | 0,722 0,406 | 0,745
Financeiros
Missao e objetivos formulados 515 | 0,97 0,835 0,787
Comunicagéo clara de objetivos ( 4,69 | 1,03 0,788 0,695
estratégias
Objetivos refletem todos os 4,90 | 0,94 0,709 0,649
stakeholdes
Competéncia em Lideranca 4,73 | 0,90 0,570 0,522
Acdes para objetivos bem 4,27 | 1,12 | 0,449 | 0,550 0,645
Explicitadas
Competéncia em TI 5,16 | 1,00 0,539 0,430
Competéncia em técnicas de ges 4,66 | 1,13 0,507 0,581
Projetos - critérios definidos 4,18 | 1,16 | 0,444 0,743 | 0,808
avaliam término
Projetos - responsavel identificad 4,66 | 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 - avaliacdo formal 3,91 | 1,31 | 0,438 0,661 | 0,668
periddica
F1 F2 F3
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.
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Os valores observados para o Direcionamento des@cihumanos — na Tabela 8 - também
sdo elevados, com destaque para o item de atuizacnoldgica. A andlise dos itens que
compdem cada fator permite denomina-los generictards (F1) Performance de RH; (F2)

Aprendizado.



Tabela 8 - Direcionamento de recursos humanos

Descri¢cao Média | d.p. F1 F2 Co-
mun®.
Remuneracao incentiva posturaf 4,01 | 1,24 | 0,896 0,842
mudanca
Remuneracao incentiva rapidez ¢ 4,21 | 1,25| 0,874 0,786
aperfeicoamento
Remuneracao 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
Atualizacéo 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 trocade| 4,61 | 1,04 0,732 | 0,595
experiéncias
Profissionais buscam auto- 4,72 | 0,91 0,729 | 0,586
desenvolvimento
Lideranca para alcancar visdo dg¢ 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 4,57 | 0,95| 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.

114
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Os valores observados para o Direcionamento pdtduco — na Tabela 9 - também séo
elevados, com destaque para os itens de envolhonsrg executivos na elaboracdo da
estratégia, acompanhamento sistematico do amberiesca de novos clientes para o0s
servicos. A andlise dos itens que compdem cada fi@ionite denomina-los genericamente
de: (F1) Competindo pelo futuro; (F2) Parceria ecdddecimento de clientes; (F3)

Pioneirismo. E possivel observar que o Alpha dem®axh do terceiro fator é baixo.

Tabela 9 - Direcionamento para o futuro

Descricao Média | d.p. F1 F2 F3 Co-
mun’.
Estratégia envolve todos os 533 | 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
Viséo refletida em acdbesde CP | 4,81 | 1,00 | 0,634 | 0,432 0,589
Busca novos clientes para servi¢| 5,02 | 1,16 | 0,594 0,534 | 0,656
Desenvolve novos servigos 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 4,17 | 1,34 0,675 | 0,465 | 0,692
Novos servicos através de 3,77 | 1,54 0,681 | 0,468
parcerias
Pioneira adocédo 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 servigcos
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

1 Comunalidade.

Os valores observados para a Manutencdo do retam@mo com o cliente - na Tabela 10 -

sao irregulares. Os itens de venda pela interme@tgamento de todos servigcos pela internet
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sdo baixos, o que indica que os mesmos nao sawm maplicaveis para as empresas
pesquisadas. A analise dos itens que compdem catta permite denomina-los
genericamente de: (F1) Estratégia de CRM; (F2) CRideracional; (F3) Comércio

Eletrénico.

Tabela 10 - Manutencéo do relacionamento com o dtite

Descricao Média | d.p. F1 F2 F3 Co-
mun’.
Upselling 4,29 1,29 0,881 0,809
Cross-selling 4,46 | 1,14| 0,854 0,750
Segmentacao pela demanda 454 1 0,724 0,626
churn 3,84 | 1,25/ 0,619 0,420
Imagem no mercado 4,47 1,1 0475 | 0,461 0,516
Customizacao por cliente 4,7% 1,19 0,768 0,671
Satisfacao dos clientes 490 0,5 0,709 0,589
2
Historico para atendentes 445 1,37 0,699 0,522
Integracéo da interacao 4,30 1,40 0,505 0,322
Venda pela internet 261 1,75 0,893 | 0,799
Pagamento via Internet de todos(o2,08 | 1,62 0,818 | 0,697
Servigos
Suporte pela internet 4,10 1,84 0,637 | 0,517
Disponibiliza informagdes 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 prockssoftware — na Tabela 11 - séo, em
geral, elevados. Merece destaque a excecdo daefenente a qualificacdo dos gestores em
certificacdo PMI. A analise dos itens que compOesdacfator permite denomina-los
genericamente de: (F1) Formalizacdo de processosoftware; (F2) Transparéncia no
desenvolvimento de software; (F3) Gestao da quigidie software.



Tabela 11 - Maturidade do processo de software
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Descricao Média | d.p. F1 F2 F3 Co-
mun’.
Identificacédo de causas para 454 | 1,21| 0,814 0,699
prevencao
Reuso de componentes 4,73 1| 0,779 0,634
Scanningde novas tecnologias 486 1,0 0,725 0,673
Planejamento para implementacé&o 4,49 | 1,20| 0,697 0,724
da inovagao
Remocéao de defeitos 498 1,0 0,691 0,633
Automacéo do processo de 4,36 | 1,24| 0,649 0,632
desenvolvimento
Testes sistematicos no 491 | 1,08 0,624 | 0,456 0,660
desenvolvimento
Metodologia padréo para projetos 4,31 1| 0,510 0,468 0,611
Formalizacdo de requisitos 4,75 1,20 0,759 0,662
Orcamento aberto 3,99 1,63 0,733 0,586
Estimativa carga de trabalho 44p 1,25 0,721 0,703
Participacéo formal do cliente 4,67 1,23 0,710 0,655
Gerenciamento sistematico de 4,14 | 1,30 0,629 | 0,434| 0,693
risco
SLA 3,64 | 1,58 0,711 | 0,634
Certificagdo PMI 220 1,43 0,708 | 0,538
Andlise estatistica para reducédo de3,30 | 1,62 0,654 | 0,530
variabilidade
Desenvolvimento paralelo com 3,49 | 1,71 0,640 | 0,499
sincronizagao
Inspecédo formal de qualidade 3,84 156 0,408 0,636 | 0,682
Descricao de processos 4,27 1,33 0,4 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.
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Os valores observados para os Resultados balarscpadebidos — na Tabela 12 - também
sao relativamente elevados. A analise dos itenscgogdem cada fator permite denomina-
los genericamente de: (F1) Resultados nio finarseifF2) Resultados financeiros. E
possivel observar que as médias referentes ao ipifaor sdo mais elevadas que as do

segundo.

Tabela 12 — Resultados balanceados percebidos

Descricéo Média | d.p. | F1 F2 Comun’.
Qualidade do software 4,61 | 1,12 | 0,844 0,760
Reducéo de tempo de 4,21 | 1,16 | 0,837 0,716
desenvolvimento
Produtividade no desenvolvimen{ 4,28 | 1,21 | 0,808 0,717
Resposta as necessidades 458 | 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
Geracgdao de caixa 3,81 | 1,30 0,853 0,787
Penetracdo em novos mercados| 3,98 | 1,24 0,719 0,665
Autovalor 4,968 | 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.
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4.1.2 Caracterizacao dohisters

Para agrupar as observacdes foi utilizada a téde@nalise de conglomerado e empregado o
Método de Ward, conforme descrito em Hat al. (1998). Foram selecionados 4
conglomerados, com 27, 24, 32 e 83 empresas enclester.

Com o auxilio da Tabela 13 e das Figuras 5 e 6pssipel avaliar as caracteristicas dos
clustersem fungéo de sua gestédo. Na Figura 6, a faixa ssopkocupado (PO) considera nao
apenas soOcios e empregados, mas também contratagoss de cooperativas de trabalho e
pessoas juridicas. A rentabilidade € medida pelgenaliquida. O primeiraluster— cujas
empresas foram denominadas de “Formai€”caracterizado por firmas de médio e grande
porte, baixo desempenho percebido e rentabilidadezoaveis avaliacdes no que diz respeito
a formalizacédo de projetos de investimento, pigsreio e gestdo da qualidade do processo de
software. O segundo grupo — cujas empresas foraneadas como “Pioneiras” - caracteriza-
se pelo segundo melhor desempenho percebido, oomeksempenho exportador, e
avaliacbes positivas no que diz respeito a forragfip de objetivos e qualificacdo de
gestores, pioneirismo e comércio eletrénico. Oeiescconglomerado, cujas firmas foram
batizadas de “Desorganizadas” é caracterizadorppresas de pequeno porte com avaliagdes
menos positivas em todos os itens de gestdo etadss) mas rentabilidade mediana. O
quartocluster —cujas firmas foram nomeadas como “Lideres”, aoréoiot é caracterizado
por empresas de médio e grande porte, com reckatdi mediana e avaliacdes positivas em

todos os itens da gestéo.



Tabela 13 — Média dos fatores nos conglomerados
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Fatores Clusters
1 2 3 4
P - Avaliagéo Projetos
. -0,218 0,077 -0,289 0,230
Investimento
P - Formalizacdo Objetivos e
" -1,144 0,344 -0,093 0,392
Qualificagao dos Gestores
P - Formalizacédo 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 29,5
F - Parceria e Reconhecimentp
) -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 -0,71( 0,559
RC - CRM Operacional -0,527 -0,114 -0,145 0,345
RC - Comeércio Eletrdnico -0,379 0,501 -0,442 0,131
QS - Formalizacéo Processos -0,793 0,199 -0,060 930,2
QS - Transparéncia -0,369 -0,546 -0,308 0,448
QS - Gestéo da Qualidade 0,145 -0,155 -0,988 0,391
R - Nao Financeiros -0,603 0,024 -0,523 0,450
R - Financeiros -0,286 0,116 -0,555 0,327
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Figura 5 - Mapa perceptual da analise de corresporighcia entre fatores e

conglomerados
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Figura 6 — Mapa perceptual da andlise de correspoihcia entre caracteristicas das

empresas e conglomerados
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4.1.3 Teste da Primeira Hipotese

1,0

A verificacdo da significancia estatistica da difera das médias dos escores fatoriais foi

realizada por intermédio dos testes de Pillais,tdiogs e Wilks, obtidos por meio da

aplicacdo do procedimento de andlise de varianaiivariada — MANOVA, que indicaram,

sem excecdao, a diferenca de média dos fatoreslasters Assim, foi rejeitada a hipétese

nula H, ;, conforme pode-se observar na Tabela 14.

Tabela 14 — Testes Multivariados de Significancia

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
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4.1.4 Teste da Segunda Hipotese

A aplicacao da analise discriminante — Tabela pfoduziu trés funcdes, todas significantes,
que classificaram 94% dos casos corretamente. étdgp nula b, foi rejeitada pois ambas
as funcdes apresentaram significancia a p<0,05.

Tabela 15 - Analise das Funcgdes Discriminantes

Funcao | Auto- | %var | %tot | Correl. | Lambda Qui- g.l.| Sig.
valor Canon.| Wilks | Quadrado
1 2,768/ 60,2 | 60,2 | 0,857 0,073 406,160 48 0,0p0
2 1,073 23,3| 835 | 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

4.2 Teste da terceira e quarta hipéteses

Para a elaboracdo dos modelos causais, todas psstees foram padronizadas com média
zero e variancia um. Qmissing valuesoram marcados com o numero 99, e como tal foram
indicados no PLS Graph. As variaveis de controlenmaderadoras tamanho da firma e
percentual exportado foram utilizadas em todos adetos de PLS.

4.2.1 Identificacédo deutliersmultivariados

Antes de iniciar-se a analise dos construtos, pooese avaliar a presenca detliers
multivariados. Para isso, realizou-se uma regre$is@ar multipla, tendo como variavel
dependente a rentabilidade, e, como variaveis amtgntes os itens dos blocos mais as
variaveis de controle ou moderadoras. Nenhuma whbs& demonstrou ser
significativamente diferente das demais, calculaselo Mahalanobis tlividido pelos graus

de liberdade, e comparando-se com valores t, aa dév significancia de 0,001, conforme
recomendado por Haat al. (1998).
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4.2.2 Modelo 1

A primeira especificacao foi feita considerandossemacroconstrutos independentes como
formativos, e 0 macroconstruto dependente comexigt. A figura abaixo indica que o
modelo tem um Rde 0,56. Em todas as figuras representando oslosodss indicadores -
representados por quadrados — foram omitidos paitdr a visualizacdo. Nos modelos 1 e
2, ndo se atinge o numero minimo de 10 observagd@so construto formativo com maior

namero de indicadores, no caso, Software (19 iddiess).

Figura 7 — Modelo 1

Clientes

Planejamento

PO

Perc_ex|

Na tabela abaixo, pode-se observar que apenasnaésoconstrutos — Futuro, Clientes e
Software — tém impactos estatisticamente signifioat nos Resultados percebidos das
empresas de software, com destaque para o terceirstruto. As variaveis de controle

Percentual exportado e Pessoal ocupado tambéneafaessignificancia estatistica.

As relagbes dos macroconstrutos que derivam da ldeh pesquisa iniciada por Nogueira
(1999) — Planejamento, RH e Futuro - sdo bastastiastas. Planejamento e Futuro tém
relacdes positivas com Clientes. Planejamento, RHientes também apresentam relacdes

positivas com Software.



Tabela 16 — Modelo 1 Path coefficients

Planej. RH Futuro | Clientes | Software | Resultados
Percebidos
0,707 -
RH (13,0971)
0,431 0,511 -
Futuro (5,7644) | (7,0019)
0,144 0,104 0,627 -
Clientes | (1,4782)| (1,1610)| (5,2465)
0,163 0,288 0,151 0,303 -
Software | (1,4470)| (2,7166) | (1,0982)| (2,8055)
-0,030 -0,047 0,297 0,167 0,389 -
Resultados| (0,2569) | (0,5242) | (2,0002) | (1,6539)| (3,3619)
- - - - - 0,065
PO (1,3523)
- - - - - 0,122
Perc_exp (2,4342)

*k%

*, ** @ ¥** representam significativo a 10%, 5% &4l respectivamente.

A tabela 17 indica que Quter Modelde modelo 1 apresenta problemas. Com excecéo do
macroconstruto de Resultados, os outros apresemdibadores cujos pesos nao tém
significancia estatistica. Esse resultado indicee@essidade de se trabalhar com modelos de
segunda ordem, o que sera feito nos modelos 3C®#o o0 modelo 1 (e, como sera visto
posteriormente, o modelo 2 também) apresenta pralslena estrutura interna dos
macroconstrutos, o que torna a andlise dos dadaommnfiavel, estudos sobre o ajuste dos

modelos nado serdo efetuadas, o que sera feitoelagéio aos modelos 3 e 4.

125



126

Tabela 17 “Weights, Loadings’ e significancia dos indicadores

Modelo 1 Modelo 2
Descricao Weight/ | Estat. t. | Weight | Estat. t.
Loading
Missao e objetivos 0,268 2,144 | 0,308 2,033
formulados * *k
Objetivos refletem 0,235 1,881 | 0,194 1,482
todos osstakeholders ** *

Comunicagéo clara de| 0,025 0,191 0,107 0,786
objetivos e estratégias
Acdes para objetivos 0,147 1,113 0,105 0,754
bem explicitadas
Projetos - estimativas | 0,036 0,330 0,046 0,411
claras de valores
Projetos - padronizado
e comparaveis
Projetos - responsavel| -0,074 0,689 0,038 0,295
identificado
Projetos - critérios 0,044 0,327 0,010 0,077
definidos avaliam
término

Projetos - avaliagéo 0,000 0,001 -0,047 0,389
formal periodica

-0,047 0,467 -0,096 0,819

[

Avaliacao por -0,028 0,231 0,002 0,013
beneficios aos clientes

Avaliacao por 0,220 1,783 | 0,159 1,275
eficiéncia de processos o

Avaliacao por 0,058 0,439 0,028 0,210
aprendizado e inovagap

Avaliacao por 0,095 0,748 0,090 0,765
beneficios financeiros

Competéncia em 0,012 0,102 -0,076 0,647

técnicas de Gestdo

A 0,059 0,462 0,135 1,036
Competénciaem Tl

Competéncia em 0,247 2,155 | 0,303 2,414
Lideranca o FHE

Estimulo a enfrentar -0,023 0,251 0,021 0,216

desafios

Lideranca para alcancar 0,337 3,027 | 0,370 3,471
visao de futuro *rk *rk
Incentiva postura 0,079 0,715 0,011 0,091
criativa e

empreendedora

Recruta e seleciona 0,035 0,313 -0,026 0,257
criativo e empreendedor




Profissionais 0,247 2,216 | 0,157 1,213

capacitados a enfrentar *

desafios

Promove aprendizado g 0,190 1,751 | 0,236 2,208

troca de experiéncias * *

Erros vistos como parte 0,079 0,934 0,104 1,065

do aprendizado

Profissionais buscam | 0,050 0,449 0,036 0,363

auto-desenvolvimento

Investe em treinamento 0,156 1,172 0,005 0,044

Atualizacao tecnolégica 0,230 1,744 0362 2,343
** *k%k

Remuneracao associada-0,177 1,687 | -0,134 1,457

a resultados o i

Remuneracao incentiva 0,003 0,022 -0,032 0,240

postura na mudanca

Remuneracao incentiva 0,156 1,489 | 0,199 1,686

rapidez e * **

aperfeicoamento

Estratégia envolve 0,131 1,581 | 0,216 2,236

todos 0s executivos * i

Acompanha 0,132 1,625 | 0,234 2,204

sistematicamente o o o

ambiente

Teste e avaliacdo com| 0,068 0,919 0,000 0,004

clientes

Viséao refletida em 0,230 2,031 | 0,147 1,549

acoes de CP o *

Sucesso futuro 0,175 2,198 | 0,150 1,848

independe do cenario ** **

Reconhecida como -0,070 0,698 -0,004 0,041

Inovadora

Busca novos clientes 0,298 3,531 | 0,304 3,634

para servigcos Frk Frk

Desenvolve novas -0,010 0,123 -0,080 0,778

formas de ser

remunerada por

Servigos

Conhece competéncias 0,288 34651 0,311 3,360
*k%k *k%k

Desenvolve novos 0,045 0,550 0,074 0,808

Servicos

Novos servicos através 0,075 1,172 0,029 0,400

de parcerias

Pioneira adocéo de 0,150 1,735 | 0,050 0,552

novas TIC *x

Imagem no mercado 0,207 2,187 0,235 2,575
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*k%k

Segmentacao pela 0,086 0,794 0,033 0,294
demanda
Upselling 0,049 0,386 -0,009 0,068
, 0,307 2,463 | 0,256 2,073
Cross-selling s o
0,164 2,106 | 0,161 1,668
Churn o =
Histérico para -0,025 0,330 -0,036 0,482
atendentes
Customizacao por 0,202 2,345 | 0,317 2,534
cliente *rk *hk
Satisfacdo dos clientes 0,153 1*,*7 51| 0249 2*’*3 09
Integracéo da interacap 0,108 1,138 0,017 0,148
Disponibiliza 0,260 3,097 | 0,267 2,946
informagdes ol ol
institucionais e de
Servigos
Venda pela internet -0,114 1,099 -0,012 0,104
Pagamento via Internet 0,024 0,227 -0,108 0,689
de todos 0s servigos
Suporte pela internet 0,043 0,472 -0,032 0,349
Formalizacédo de 0,054 0,543 0,205 1,652
requisitos o
Estimativa carga de 0,215 1,605 | 0,242 1,609
trabalho * i
Orcamento aberto -0,041 0,490 -0,020 0,201
Participacéo formal do| -0,102 1,015 0,070 0,530
cliente
Gerenciamento 0,070 0,669 -0,077 0,605
sistematico de risco
Testes sistematicos ng -0,006 0,049 0,050 0,378
desenvolvimento
Desenvolvimento 0,088 1,137 0,023 0,257
paralelo com
sincronizagao
Descricao de processos 0,021 0,211 0,054 0,451
Inspecéo formal de 0,099 0,967 0,079 0,516
qualidade
Remocéao de defeitos 0,238 2*’*2 67| 0280 2*’*1 43
Andlise estatistica para 0,185 2,126 | 0,010 0,078
reducao de *
variabilidade
Identificacédo de causas 0,040 0,349 0,088 0,666

para prevencao
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* ** @ *** representam significativo a 10%, 5% &4l respectivamente.

0,116 1,280 0,165 1,519
Reuso de componentes "
Automacéo do processo -0,191 1,682 | -0,065 0,517
de desenvolvimento *
Scanning de novas 0,244 1,807 0,063 0,434
tecnologias
Planejamento para 0,108 0,918 0,017 0,091
implementacgéo da
inovacao
Service Level -0,032 0,335 0,004 0,043
Agreement
Metodologia padrao 0,232 2,235 | 0,174 1,545
para projetos * *
Certificacio PMI -0,019 0,255 -0,045 0,494
Vendas 0.673 8;301 - -
Retorno sobre ativos 0,680 %353 - -
Geracdao de caixa 0,667 8,883 - -

*%%

Penetracdo em novos | 0,718 12,310
mercados ek ) )
Introducéo de novas 0,717 14,433
ofertas ek ) )
Resposta as 0,764 14,320
necessidades ek ) )
Qualidade do software 0.827 23;363 - -
Produtividade no 0,811 20,317
desenvolvimento Kok ) ]
Reducéo de tempo de| 0,764 16,414
desenvolvimento Kok ) ]
Processo de 0,810 27,079
aprendizado ok i i
Monitoramento do 0,701 13,179
ambiente externo Kk ) ]

0,769 17,208

Cultura organizacional

*k%k

Nota" — Loadingsapenas para Resultados percebidos.

4.2.3 Teste da terceira hipotese

A partir dos resultados dgmth coefficientgslo modelo 1, rejeita-se parcialmente a hipotese

nula H),3.

Os macroconstrutos de Manutencdo do

129

relacionameom o cliente,
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Direcionamento para o Futuro e, principalmente Mdade do processo de software

contribuem para os Resultados percebidos das easpiessoftware.

Entretanto, esse resultado deve ser visto comlaa@emo foi visto anteriormente, muitos
dosweightsndo apresentam significancia estatistica. Essdtadsureforca a necessidade de

se trabalhar com modelagem de fatores de seguddmpo que sera feito nos modelos 3 e 4.

4.2.4 Modelo 2

A segunda especificacdo também foi feita considkrazs macroconstrutos independentes
como formativos. A figura abaixo indica que o modeim um Rde 0,134.

Figura 8 — Modelo 2
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A tabela abaixo indica que nenhum macroconstrutm tenpactos estatisticamente
significativos (ao nivel de pelo menos 10%) na Rleilitade da empresa. A variavel de
controle Percentual exportado apresenta signifiadestatistica. A varidvel de controle

pessoal ocupado apresenta sinal negativo e signdfi@ estatistica.

Na tabela também é possivel observar que, assino cmmmodelo 1, Planejamento tem
relacdo estatisticamente significativa (ao nivelpd® menos 10%) com RH e Futuro. RH
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também estéa relacionado com Futuro, Clientes evaodt Futuro tem relacdo com Clientes e

Software; Clientes tem relagdo com Software.

Tabela 18 — Modelo 2 Path coefficients e estatistica {em parénteses)

Planej. RH Futuro | Cliente | Software| Rentab.
0,730 -
RH (14,9788)
0,475 0,468 -
Futuro (5,2618) | (5,6583)
0,089 0,171 0,614 -
Clientes | (0,9334)| (1,7034)| (5,1868)
0,073 0,294 0,228 0,319 -
Software | (0,5253) | (2,5137) | (1,2664)| (2,6074)
-0,006 0,030 0,031 -0,098 -0,044 -
Rentab. (0,0470) | (0,2018) | (0,1574)| (0,6044) | (0,2090)
- - - - - -0,111
PO (3,2234)
- - - - - 0,324
Perc_exp (1,9126)

* ** @ *** representam significativo a 10%, 5% &4l respectivamente.

4.2.5 Teste da quarta hipotese

A partir dos resultados dgmth coefficient®lo modelo 2, ndo rejeita-se a hipotese nwa H
Nenhum dos macroconstrutos contribui, de modo isstaimente significativo, com a

rentabilidade da empresa.

Entretanto, esse resultado deve ser visto com laadtesim como ocorreu no modelo 1, a
tabela 18 indica que ©uter Modelde modelo 2 apresenta problemas. Muitosvaeightsnao
apresentam significancia estatistica. Esse resutefdrca a necessidade de se trabalhar com
estratégias de modelagem de segunda ordem, o gaefe#® nos modelos 3 e 4, para

avaliacdo do construto de Resultados, e 5, pategda da rentabilidade. Em virtude desses
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resultados, ndo foram desenvolvidas, nessa etap@scanalises dbt dos dois primeiros

modelos, o que sera efetuado para os modelos seguin

4.2.6 Modelagem de segunda ordem

Conforme apontam Pavlou e Fygenson (2006), existigss abordagens para modelagem de
fatores de segunda ordem. A primeira, conhecidaocbierarchical component model
(LOHMOLLER, 1989), consiste em utilizar, em umanpeira abordagem, as mesmas
medidas dos construtos de primeira ordem para stredo de segunda ordem. Em uma
segunda etapa, utiliza-se o escore dos componeaitedps do PLS, ao invés de repetir as
medidas como na etapa anterior. Como essa modelaggita em explicacdo de 100% da
variancia dos construtos de segunda ordem, elé m@lequada para se explicar relacdes entre
construtos independentes. Essa técnica foi utdizad estudos como os de Sarker (2006) e
Venaik (1999). A figura abaixo ajuda a entendereganica:

Figura 9 — Abordagem de indicadores repetidos no F&.

11 I1
/ C <:
12 Construto 12
Latente
13 \ 13
Cc2
14 ”

11, 12, 13 e 14, sdo medidas dos itens.

C1, C2 sédo medidas dos componentes.

Fonte: Venaik (1999), p. 114. Traduzido pelo autor.

A segunda estratégia de modelagem, conforme apoRtaiou e Fygenson (2006), segue
recomendacbes de Edwards (2001) e Diamantopowdgskéhofer (2001): os construtos de
segunda ordem sdo modelados a partir dos de pairoadlem. Essa abordagem igualmente
explica um valor elevado dos construtos de segardizm.

n =YX +y% + ..t pX (3)

n € a variavel latentg, o parametro refletindo a contribuicdo depara a variavel latente.
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O modelo 3, a seguir, utiliza a segunda abordagempasso que o modelo 4 segue o

hierarchical component model.

4.2.7 Modelo 3

A terceira especificagcédo foi realizada considerammdono construtos de primeira ordem, 0s
fatores obtidos na analise fatorial, modelados coreffexivos. Os macroconstrutos
independentes foram modelados como formativos,selRelos, novamente como reflexivo.
A ponderacdo da formula (3) utilizou comm eigenvaluedo fator, e como x 0s escores
fatoriais obtidos na anélise fatorial. A figura &iosindica que o modelo tem unf & 0,526.

O @ do modelo pela critério da comunalidade foi dé&5826 Nos modelos 3 e 4, n&do ocorre
mais o problema do nimero de observacdes ndoratingie of thumbde 10 observacdes

para o construto formativo com maior nimero decadores, presente nos modelos 1 e 2.

Figura 10 — Modelo 3

Plan2
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Plan3 @ @
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- : : PO
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RH2 P2 0,358 @
301
@ Futuro 0.240 0.954

Clientes

Futl 0679 '*|

0.261 @ cli3 O
@ 0.246 f.9%0 067 = odh G305 CMM3
Fut2

_ 0.721 0316 1u 16
Fut} Clil 0liz EMM2

4.2.7.1 Mensuracgéo do modelo

Analisando-se os dados do Modelo 3 na tabela p®ssivel observar que todosloadings

sao significativos ao nivel de 1%. Dezenoveldadingssao inferiores a 0,707, mas apenas 3
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sao inferiores a 0,6. Em virtude do carater expioi@ da pesquisa, 0S respectivos

indicadores foram mantidos. Todas medidas de dénsis interna superam 0,7.

Ja na tabela 20, é possivel observar quewegyhts de todos 0s componentes s&o

significativos.

Tabela 19 -Loadings e significancia dos indicadores e consisténcia @rha dos

construtos reflexivos

Descri¢cao Quest Modelo 3 Modelo 4

ao Loading | Estat.t. | Loading | Estat. t.

Avaliacao de projetos de investimento (Planl)
Consisténcia interna 0,942 0,942

Avaliacao por beneficios aos

. 10 0,899 38,033*** 0,899 38,62***
clientes

Avaliacao por eficiéncia de

11 0,911 | 47,291**| 0,911 | 44,72%*
Processos

Avaliacao por aprendizado e

. ~ 12 0,900 | 44,546 0,900 | 44,18***
inovagao

Avaliacao por beneficios

. . 13 0,871 | 33,632**| 0,871 | 32,71%**
financeiros

Formalizacao de objetivos e Qualificagdo de gest@é¢Plan?2)
Consisténcia interna 0,908 0,908

\"2J
[ —

Missao e objetivos formulado 0,811 | 18,009**| 0811 | 18,95%*

Objetivos refletem todos os
2 0,791 | 20,892***| 0,791 | 20,68**

stakeholdes
Comunicacéo clara de objetiv,
-~ 3 0,752 | 13,215**| 0,750 | 13,94***
estratégias
Acdes para objetivos bem
4 0,793 | 26,608***| 0,793 | 25,68***

explicitadas

Competéncia em técnicas de

. 14 0,775 | 22,578**| 0,776 | 23,78
Gestao

Competéncia em TI 15| 0,680 | 10,031**| 0,681 | 9,60%*
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Competéncia em Lideranca 16 0.742 | 15.506%*| 0742 15 3gw+
Formalizacéo dos projetos de investimento (Plan3)
Consisténcia interna 0,912 0,912
Projetos - estimativas claras de
S 0,775 | 14,886***| 0,775 | 15,80***
Valores
Projetos - padronizados e
. 6 0,848 | 31,839**| 0,848 | 30,06***
comparaveis
Projetos — responsavel
, - 7 0,748 9,991 *** 0,748 | 10,22***
identificado
Projetos - critérios definidos
U 8 0,899 | 57,276**| 0,899 | 62,55+
avaliam término
Projetos - avaliacdo formal
o 9 0,832 | 25,521**| 0,832 | 25,23***
periodica
Performance de RH (RH1)
Consisténcia interna 0,915 0,915
Incentiva postura criativa e
3 0,739 | 14,248**| 0,735 | 14,45**
empreendedora
Recruta e seleciona criativo e
4 0,823 | 29,248***| 0,819 | 30,84***
empreendedor
Profissionais capacitados a .
*k%k *k%k
enfrentar desafios 0,707 | 16,807 0,704 16,47
Remuneracao associada a
11 0,817 | 23,558**| 0,821 | 23,05
resultados
Remuneragao incentiva postyra
12 0,880 | 34,877**| 0,884 | 36,27**
na mudanca
Remuneracao incentiva rapidez
: 13 0,833 | 23,821**| 0,838 | 23,92%
e aperfeicoamento
Aprendizado (RH2)
Consisténcia interna 0,890 0,890
Estimulo a enfrentar desafios 0,709 | 17,952%*| 0711 | 17,00%*
Lideranca para alcancar visao
2 0,776 | 22,731**| 0,779 | 23,03**
de futuro
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Promove aprendizado e troca
A 6 0,761 | 17,238***| 0,759 | 15,30***
de experiéncias
Erros vistos como parte do
, 7 0,704 9,750*** 0,701 | 10,17***
aprendizado
Profissionais buscam auto-
, 8 0,766 | 17,056***| 0,765 | 15,28***
desenvolvimento
Investe em treinamento 9 0,615 10,772%** 0,617 10,85***
Atualizacao tecnoldgica 10 0,790 18,528*** 0,789 16,72%**
Competindo pelo futuro (Futl)
Consisténcia interna 0,877 0,877
Estratégia envolve todos os 1
*k%k *kk
executivos 0,673 7,727 0,671 8,20
Acompanha sistematicamente¢ o
. 2 0,825 | 28,258***| 0,825 | 28,61***
ambiente
Viséo refletida em ac¢des de GP 4 0,703 10,962*| 0,703 10,85%**
Busca novos clientes para
: 7 0,625 | 8,283** | 0,625 | 851**
servigos
Conhece competéncias 9 0819 | 29,125 0,819 29 34k
Desenvolve novos servigos 10 0.767 23316*| 0768 20).53%**
Parceria e reconhecimento de clientes (Fut2)
Consisténcia interna 0,809 0,809
Teste e avaliagédo com clientes 3 0735 | 13.109%*| 0,735 | 13,86%*
Sucesso futuro independe do
. S 0,727 | 11,174**| 0,725 | 10,10%
cenario
Reconhecida como Inovadora 6| 0831 | 23,502%*| 0,833 | 2551
Pioneirismo (Fut3)
Consisténcia interna 0,774 0,775
Desenvolve novas formas de
. 8 0,860 | 39,538***| 0,858 | 37,56***
ser remunerada por servigos
Novos servicos através de
. 11 0,474 | 4,231%* | 0,480 | 4,58+
parcerias
Pioneira adogéo de novas TIC 12 0,822 | 33.666**| 0822 | 30,34%

Estratégia de CRM (Clil1)
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Consisténcia interna 0,878 0,878
Imagem no mercado 1 0,690 9,338**+ 0,695 10,36%**
Segmentacao pela demanda 4 0,798 | 20,652***| 0,796 | 22,96%**
Upselling 3 0,874 | 26,870%*| 0,872 | 27,35%*
Cross-selling 4 0,821 19,897*** 0,820 19,52%**
Churn 5 0,642 | 10,899***| 0,642 | 10,72%*
CRM operacional (Cli2)
Consisténcia interna 0,818 0,818
Histérico para atendentes 6 0,660 10,429%*| 0666 12,06+
Customizacao por cliente 7 0,778 14,528**| 0774 13,60%**
Satisfac;éo dos clientes 8 0,801 21,924 0,801 22 52xxx
Integracéo da interagao 9 0663 | 12,263%*| 0662 | 11,20+
Comércio eletrdnico (Cli3)
Consisténcia interna 0,793 0,801
Disponibiliza informacdes
o . 10 0,822 | 14,227**| 0,803 | 15,93**
institucionais e de servigos
Venda pela internet 11 0,678 4,779+ 0,705 6, 37***
Pagamento via Internet de
: 12 0,501 | 2,569** | 0,533 | 3,33+
todos os servigos
Suporte pela internet 13 | 0,777 | 13,950%*| 0,777 | 17,07%*
Formalizacdo do processo de software (CMM1)

Consisténcia interna 0,928 0,928
Testes sistematicos no

, 6 0,796 | 21,034**| 0,797 | 20,61***
desenvolvimento
Remocéao de defeitos 10 0,723 11,848%** 0,724 12*50F
Identificacédo de causas para
prevencao 12 0,790 | 17,942** 0,789 | 19,35**
Reuso de componentes 13 0,706 11,075***| 0,705 11,85***
Automacédo do processo de

, 14 0,791 | 24,630** 0,791 | 24,04**
desenvolvimento
Scanningde novas tecnologias 15 0837 | 28,981%*| 0837 28,37+
Planejamento para 16 0,861 | 43,351** 0,861 | 44,83*
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implementacéo da inovacao
Metodologia padréo para
projetos 18 0,766 | 16,825** 0,767 | 17,25**
Transparéncia (CMM2)
Consisténcia interna 0,900 0,900
Formalizagéo de requisitos 1| 0,798 | 17,883**| 0798 | 17,86%*
Estimativa carga de trabalho 2| 0,854 | 35213**| 0,854 | 3571%*
Orcamento aberto 3 0,715 15,629**| 0,717 16,19%+*
Participacdo formal do cliente, 4 0.800 | 23,194**| 0.800 22 44w+
Gerenciamento sistematico de
, 5 0,833 | 31,243**| 0,832 | 32,35**
risco
Gestao da qualidade de software (CMM3)
Consisténcia interna 0,864 0,864
Desenvolvimento paralelo com
, o 7 0,726 | 15,413*** 0,725 | 16,50***
sincronizacao
Descricao de processos 8 0,764 | 18,106**| 0,767 | 17,63**
Inspecéo formal de qualidade| g 0.856 | 38,966**| 0856 | 42 63%+
Andlise estatistica para reduggo
- 11 0,751 | 16,850** 0,749 | 17,06**
de variabilidade
SLA 17 0,727 | 15,283** 0,729 | 16,70***
Certificacéo PMI 19 0,445 | 4,544%* | 0,441 | 4,61%
Resultados
Consisténcia interna 0,937 0,937
Introducéo de novas ofertas 5 0,720 16,253**  0,72015,72***
Resposta as necessidades 6 0,761 14,69p*** 0,761 515
Qualidade do software 7 0,823 24,800%* 0,824 2541
Produtividade no
, 8 0,806 | 21,266***| 0,808 | 22,54***
desenvolvimento
Reducao de tempo de
, 9 0,757 | 16,271**| 0,760 | 18,53***
desenvolvimento
Processo de aprendizado 1( 0,806 24,711+ 0,807 ,136€*
Monitoramento do ambiente 11 0,701 | 13,947**| 0,702 | 14,31%
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externo

Cultura organizacional 12 0,767 18,359** 0,766 1B
Vendas 1 0,681 | 10,037***| 0,678 | 10,33***
Retorno sobre ativos 0,688 | 10,467**| 0,685 | 10,96%*
Geracéo de caixa 3| 0673 0.635%* | 0671 | 10,19%*
Penetra¢cdo em novos mercagos 4 0,725 13,176 0,723| 13,56**t

*** representa significativo a 1%.

Tabela 20 -Weights e significancia dos indicadores dos construtos fimativos

Descricao Modelo 3 Modelo 4
Weight Estat. t. Weight Estat. t.
Planejamento
Planl 0,6424 7,0%** 0,5028 3,05%**
Plan2 0,5868 5,0%** 0,4837 2,06**
Plan3 0,4928 5,1%** 0,1199 0,6200
RH
RH1 0,5100 3,4%** 0,2169 0,8027
RH2 0,8602 9,0%** 0,8432 3,87
Futuro
Futl 0,7362 10,7%** 0,6898 6,4***
Fut2 0,5049 5,8%** 0,1617 1,33*
Fut3 0,4502 6,1*** 0,2624 2,07**
Clientes
Cli1 0,7894 1,4%* 0,7188 5,1%**
Cli2 0,5782 S, 7*** 0,2752 1,73*
Cli3 0,2066 2,6™* 0,2170 2,08**
Software
CMM1 0,7347 9,6*** 0,6829 4,23***
CMM2 0,3905 4,1%** -0,0126 0,0606
CMM3 0,5549 5,7** 0,4201 2,64***

*, ** @ ¥** representam significativo a 10%, 5% &4l respectivamente.
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Conforme foi visto na secéo 3.7, DiamantopoulosieliNofer (Op. cit), recomendam, para a

andlise de construtos formativos: (a) especificagdéoescopo da variavel latente, (b)
colinearidade dos indicadores, (c) multicolineatiela (d) validade externa. Os dois primeiros
itens, que dizem respeito a definicho da amplitddeconstruto e captura plena do seu
conteudo foram atendidos com a ampla revisdo idica efetuada. O teste de
multicolinearidade indica que Ogariance Inflation Factors(VIF) obtidos regredindo-se

todos os componentes em relacdo a Resultado sais igu inferiores a 3, ou seja, ndo ha
problema de multicolinearidade, como esperado,usgdo do método utilizado para extracao
dos fatores. Ja a analise de validade externaaiaedlizada, porque essa literatura so foi

conhecida muito apés a elaboracdo do questiongm@sguisa de campo.

4.2.7.2 Validade discriminante

Na tabela abaixo, é possivel observar que a raidrgda da Variancia Média Extraida (AVE)
dos construtos independentes reflexivos € maioragusorrelacdes destes construtos com os
demais, com excecdo dos pares de construtos Foag@h de objetivos e Qualificacdo de
gestores (Plan2) e Competindo pelo Futuro (Fulbrendizado (RH2) e Futl.

A razéo para o problema de validade discriminanteeePlan2 e Futl pode dizer respeito ao
carater muito abrangente de Plan2. Ja o probletna BR2 e Futl aparentemente tem a ver
com a questdo da “visdo”, presente em ambos. 3@ @xplicar parte dos fortpathsentre

0s construtos. Entretanto, como ver-se-a adiargte;ootrutos de Planejamento e controle
baseado em beneficios e Direcionamento de rechitsnanos ndo apresentaram contribuicéo
estatisticamente significativa para os Resultadasgbidos, e, de certa forma, podem ser

descartados da anélise, sem prejudicar de formdisajiva os resultados.
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Tabela 21 — Modelo 3 - Raiz Quadrada da Variancia Edia Extraida e Correlacéo entre Construtos Indepetientes Reflexivos

Planl Plan2 Plan3 RH1 RH2 Futl Fut2 Fut3 Cli1 Cli2 Cli3 CMM1 CMM2 CMM3
Planl1 0,895
Plan2 0,678 0,764
Plan3 0,701 0,73 0,822
RH1 0,537 0,5 0,434 0,802
RH2 0,501 0,689 0,445 0,658 0,733
Futl 0,588 0,773 0,539 0,526 0,772 0,739
Fut2 0,368 0,402 0,256 0,371 0,542 0,566 0,766
Fut3 0,412 0,478 0,355 0,366 0,6 0,703 0,587 0,74
Cli1 0,551 0,583 0,544 0,547 0,564 0,674 0,425 0,517 0,769
Cli2 0,435 0,624 0,49 0,37 0,516 0,616 0,42 0,423 0,538 0,728
Cli3 0,294 0,367 0,217 0,315 0,343 0,452 0,41 0,443 0,337 0,343 0,705
CMM1 0,515 0,639 0,481 0,502 0,692 0,738 0,522 0,559 0,559 0,567 0,305 0,785
CMM2 0,525 0,564 0,565 0,454 0,604 0,643 0,372 0,443 0,541 0,543 0,212 0,718 0,801
CMM3 0,471 0,495 0,498 0,413 0,46 0,498 0,349 0,476 0,538 0,411 0,294 0,654 0,665 0,722

Um segundo critério para a validade discriminantgi€ os itens ndo devem ter correlacdo maior caneaonstrutos que ndo o que ele esta
medindo. Essa andlise pode ser feita por meiolidataldoadingse cross-loadingsapresentada abaixo. Pode-se observar que, admomio

gue ocorre no caso dos fatores, ndo ha probleralid@de discriminante para os itens.
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Planl]Plan2|Plan3] RH1 | RH2 | Futl | Fut2 | Fut3 | Clil | Cli2 | Cli3 | CMM1|CMM2| CMM3| Res.
bl110] 0.90 | 0.62 [ 0.61 ] 0.48 [ 0.44] 0.50 | 0.35 ]| 0.37 ] 0.48 [ 0.42 | 0.28 | 0.43 | 0.44 | 0.41 | 0.45
bl111f 0.91 | 0.60 | 0.63 | 0.50 | 0.43 ] 0.54 | 0.36 [ 0.39 ] 0.55]| 0.39 [ 0.25| 0.47 | 0.48 | 0.39 | 0.48
bl112f 0.90 | 0.60 [ 0.58 [ 0.55 | 0.47 ] 0.50 | 0.33 [ 0.30 | 0.46 | 0.40 [ 0.28 | 0.45 | 0.41 | 0.42 | 0.43
bl113] 0.87 | 0.62 [ 0.69 | 0.40 [ 0.46 ] 0.56 | 0.28 | 0.40 | 0.48 [ 0.35 ] 0.23 | 0.49 | 0.54 | 0.47 | 0.49
bl11] 0.41] 0.80 | 0.55] 0.31] 0.59 | 0.68 | 0.30 | 0.42 | 0.47 [ 0.57 | 0.27 | 0.49 | 0.48 | 0.38 | 0.44
bl12] 0.52 | 0.79 | 0.56 | 0.44 | 0.54 | 0.60 | 0.30 [ 0.35] 0.53 | 0.54 | 0.28 ] 0.54 | 0.41 | 0.37 | 0.50
bl13] 0.47 ] 0.75] 0.45] 0.41 ] 0.54 | 0.61 | 0.32] 0.34] 0.44 | 0.47 ] 0.36 | 0.45 | 0.43 | 0.31 | 0.29
bl14] 0.65| 0.79 ] 0.67 | 0.45] 0.48 | 0.59 | 0.37 [ 0.41] 0.51 ]| 0.48| 0.35] 0.50 | 0.51 | 0.47 | 0.43
bl114{ 0.56 | 0.78 | 0.64 | 0.38 | 0.44 ] 0.48 | 0.26 [ 0.29 ] 0.48 | 0.45| 0.20| 0.46 | 0.37 | 0.41 | 0.41
bl115( 0.47 | 0.68 | 0.46 | 0.26 | 0.53 | 0.56 | 0.26 [ 0.33] 0.29 | 0.36 [ 0.16 | 0.50 | 0.39 | 0.34 | 0.31
bl116] 0.53 | 0.75 | 0.55 ] 0.40 [ 0.60 ] 0.62 | 0.34 | 0.38 | 0.37 [ 0.47 | 0.29 | 0.48 | 0.43 | 0.35 | 0.34
bl15] 0.45] 0.62 | 0.78 | 0.36 | 0.37 | 0.46 | 0.16 | 0.23 | 0.42 [ 0.41 | 0.13 | 0.43 | 0.45 | 0.34 | 0.36
bl16] 0.63 | 0.61 ] 0.85]| 0.34]| 0.35] 0.41] 0.20 | 0.31] 0.45] 0.38| 0.19] 0.41 | 0.47 | 0.48 | 0.38
bl17] 0.45] 0.55] 0.74] 0.29 ] 0.39| 0.44 [ 0.16 | 0.22 ] 0.34 [ 0.41 ] 0.11 ] 0.33 | 0.41 | 0.23 | 0.27
bl18]| 0.68 [ 0.66 | 0.90 | 0.41 | 0.43 ] 0.48 | 0.25[ 0.35] 0.53 ] 0.43| 0.24] 0.43 | 0.50 | 0.49 | 0.46
bl19] 0.63 ] 0.58 | 0.83 ] 0.37 ] 0.31] 0.43 | 0.26 ] 0.32] 0.49 [ 0.39| 0.19] 0.38 | 0.48 | 0.47 | 0.42
bl33] 0.42 ] 0.40 | 0.36 | 0.74 | 0.51 | 0.39 | 0.31 ] 0.28 | 0.41 [ 0.25| 0.18 | 0.40 | 0.26 | 0.30 [ 0.36
bl34] 0.41 | 0.38 ] 0.31 | 0.82 | 0.56 | 0.44] 0.33 [ 0.35] 0.47]0.29| 0.25] 0.42 | 0.36 | 0.33 | 0.39
bl35] 0.47 ] 0.46 | 0.44 ] 0.71 | 0.58 | 0.51 | 0.41] 0.42 ] 0.54 [ 0.33] 0.25| 0.51 | 0.49 | 0.48 | 0.43
bl311) 0.41] 0.35| 0.28 ] 0.82 | 0.49] 0.37 | 0.22 | 0.22] 0.35[ 0.28 | 0.28| 0.29 | 0.33 | 0.21 | 0.22
bl312f 0.43 | 0.42 | 0.35|0.88 | 0.53] 0.40 | 0.23 | 0.23] 0.43] 0.31|0.26| 0.39 | 0.36 | 0.33 | 0.31
bl313] 0.43 | 0.38 | 0.33] 0.83 | 0.48] 0.39 | 0.26 | 0.22] 0.41 [ 0.30 ] 0.27| 0.39 | 0.37 | 0.31 | 0.29
bl31] 0.47 [ 0.51] 0.41 ] 0.60 | 0.71 ] 0.52 | 0.31 { 0.30 | 0.42 | 0.32 | 0.21 ] 0.42 | 0.45 [ 0.31 | 0.38
bl32] 0.47 | 0.62 | 0.44 ] 0.57 | 0.78 | 0.68 | 0.45] 0.51 ] 0.51 [ 0.45| 0.36 | 0.56 | 0.50 | 0.37 | 0.45
bl36] 0.39 [ 0.55] 0.33 ] 0.50 | 0.76 | 0.56 | 0.42 [ 0.47 ] 0.51 | 0.46 | 0.21 ] 0.53 | 0.45 [ 0.37 | 0.39
bl37] 0.25] 0.39 ]| 0.20 | 0.37 | 0.70 | 0.47 | 0.44] 0.38 | 0.36 [ 0.39 | 0.15| 0.49 | 0.45 | 0.22 | 0.33
bl38] 0.35| 0.50 ] 0.34 | 0.48 | 0.76 | 0.56 | 0.35 [ 0.46 | 0.33 ]| 0.39| 0.27] 0.48 | 0.42 | 0.33 | 0.35
bl39] 0.30 ] 0.42 ] 0.28 ] 0.42 ] 0.62 | 0.49 | 0.40] 0.44] 0.41 [ 0.18 | 0.20 | 0.49 | 0.32 | 0.43 | 0.48
bl310] 0.32 | 0.52 | 0.27 ] 0.44 [ 0.79 ] 0.66 | 0.42 | 0.51 ] 0.36 [ 0.43 ] 0.31 | 0.57 | 0.49 | 0.34 | 0.40
bl21] 0.44 [ 0.58 | 0.46 | 0.38 | 0.57 | 0.67 | 0.25 [ 0.32 ] 0.43 ]| 0.48 | 0.16 | 0.46 | 0.45 [ 0.21 | 0.39
bl22] 0.45] 0.61 ]| 0.44 ] 0.40] 0.69 | 0.83 [ 0.50 | 0.62 | 0.50 [ 0.46 | 0.36 | 0.66 | 0.58 | 0.48 | 0.48
bl24] 0.50 [ 0.62 ] 0.45] 0.39 | 0.51 | 0.71 | 0.46 [ 0.42 ] 0.47 | 0.39 | 0.25] 0.52 | 0.42 | 0.36 | 0.51
bl27] 0.39 ] 0.58 | 0.42 ] 0.30 | 0.50 | 0.62 | 0.26 | 0.52 | 0.56 [ 0.43 | 0.37 | 0.37 | 0.39 | 0.37 | 0.45
bl29] 0.51 [ 0.56 ] 0.39 | 0.55| 0.64 | 0.82 | 0.48 [ 0.54 ] 0.58 | 0.52 | 0.40 | 0.67 | 0.57 | 0.43 | 0.53
bl210f 0.34 | 0.49 | 0.27 [ 0.31 | 0.51] 0.77 | 0.50 [ 0.62 ] 0.45] 0.46 | 0.40 | 0.55 | 0.41 | 0.32 | 0.50
bl23] 0.28 [ 0.35] 0.22 | 0.38 | 0.44| 0.41 ] 0.73 | 0.34] 0.30 | 0.24 | 0.31] 0.37 | 0.23 | 0.29 | 0.37
bl25] 0.30 { 0.32 ] 0.20 | 0.34] 0.35] 0.38 | 0.72 [ 0.34] 0.37 | 0.36 | 0.18 ] 0.46 | 0.33 [ 0.27 | 0.32
bl26] 0.27 | 0.27 | 0.18 | 0.17 ] 0.45| 0.50 | 0.83 | 0.62 | 0.31 [ 0.36 | 0.41 | 0.38 | 0.30 | 0.25 | 0.40
bl28] 0.46 [ 0.51 ] 0.41 ] 0.35] 0.52| 0.68 | 0.49 [ 0.85] 0.46 | 0.40 | 0.46 | 0.45 | 0.37 [ 0.36 | 0.50
bl211f 0.14 | 0.18 | 0.27 [ 0.20 | 0.21] 0.19 | 0.16 [ 0.49 ] 0.34 | 0.12 | 0.07 | 0.19 | 0.21 | 0.34 | 0.19
bl212] 0.24 | 0.30 { 0.13 ] 0.25 [ 0.52 ] 0.56 | 0.55 | 0.83 ] 0.37 [ 0.33 ] 0.33 | 0.53 | 0.38 | 0.39 | 0.49
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Planl| Plan2{Plan3] RH1 [ RH2 | Futl | Fut2 | Fut3| Clil1 | Cli2 | Cli3 | CMM1|CMM2|CMM3| Res.
bl41] 0.34 [ 051 0.37] 033049 0.60)| 0.34(051]069|048|042] 042 | 0.41 [ 0.38 | 0.46
bl42] 0.41 | 0.48] 0.49 ]| 0.40| 0.35] 0.48 | 0.28 [ 0.29] 0.80 | 0.46 | 0.20 ] 0.40 | 0.42 | 0.35 | 0.44
bl43] 0.46 [ 0.41] 0.41 | 0.47 ] 0.43] 0.50] 0.320.39] 0.87 | 043 0.18] 0.43 | 0.40 [ 0.46 | 0.51
bl44] 0.44 | 0.47 | 0.42 ] 0.40 ]| 0.52| 0.56 | 0.41] 0.48 ] 0.82 | 0.39 | 0.25| 0.51 | 0.47 | 0.52 | 0.55
bl45] 0.48 [ 0.39 ] 0.42 | 0.51 ]| 0.38 | 0.45] 0.28 [ 0.32 ] 0.65| 0.30 | 0.25] 0.38 | 0.38 [ 0.35 | 0.36
bl46] 0.26 | 0.39 | 0.29 ] 0.20 | 0.20 | 0.32 | 0.22 | 0.22 | 0.34 [ 0.67 | 0.31 | 0.25 | 0.20 | 0.16 | 0.26
bl47] 0.24 [ 0.47 ] 0.39 | 0.21] 0.40| 0.49 ] 0.26 [ 0.31] 0.40 | 0.78 | 0.09 ] 0.49 | 0.54 | 0.33 | 0.34
bl48] 0.41] 0.54 ] 0.38 ] 0.38 ] 0.57| 0.62 | 0.47] 0.36 | 0.47 [ 0.80 | 0.32 ] 0.51 | 0.48 | 0.32 | 0.42
bl49] 0.34 [ 0.39 ] 0.37 | 0.26 | 0.27 | 0.32 | 0.24 | 0.32] 0.34 | 0.66 | 0.25] 0.36 | 0.33 | 0.39 | 0.35
bl410] 0.29 | 0.43 | 0.26 | 0.29 [ 0.44] 0.53 | 0.43 | 0.49] 0.35[(0.39 | 0.82 | 0.43 | 0.36 | 0.34 | 0.38
bl411{ 0.13 | 0.10 { 0.07 | 0.12 | 0.10] 0.11 | 0.15 | 0.19 ] 0.09 | 0.07 [ 0.70 | -0.01 | -0.03 | 0.08 | 0.07
bl412] 0.07 | -0.02{ 0.02 | 0.05 [ 0.00 | 0.00 | 0.14 | 0.20 | 0.06 [ -0.02] 0.53 | -0.05 | -0.10 | 0.14 | 0.04
bl413f 0.22 | 0.25| 0.13 | 0.28 | 0.17] 0.30 | 0.28 [ 0.23 ] 0.27 | 0.26 [ 0.76 | 0.17 | 0.06 | 0.16 | 0.28
bl56]| 0.41 | 0.52 ] 0.43 | 0.43 ] 053] 0.66 | 0.39 | 0.44] 0.45]051|0.26] 0.80 | 0.68 | 0.57 | 0.46
bl510f 0.38 | 0.53 [ 0.41 [ 0.40 | 0.58 ] 0.59 | 0.40 [ 0.35] 0.42 | 0.57 | 0.14 | 0.72 | 0.55 | 0.37 | 0.44
bl512] 0.39 | 0.49 | 0.34] 0.37 [ 0.55] 0.57 | 0.41 ] 0.44] 0.40 [ 0.50 | 0.28 | 0.79 | 0.47 | 0.43 | 0.45
bl513f 0.33 | 0.44 | 0.23 | 0.39 | 0.54] 0.54 | 0.43 | 0.35] 0.36| 0.46 | 0.39| 0.70 | 0.42 | 0.29 | 0.34
bl514{ 0.30 | 0.42 [ 0.27 [ 0.27 | 0.49 ] 0.50 | 0.40 [ 0.43] 0.34 ] 0.39 [ 0.22| 0.79 | 0.54 | 0.60 | 0.37
bl515] 0.40 | 0.50 { 0.33 ] 0.43 [ 0.55] 0.61 | 0.46 | 0.50 | 0.47 [ 0.45] 0.18 | 0.84 | 0.57 | 0.53 | 0.58
bl516{ 0.50 | 0.57 [ 0.51 [ 0.45 | 0.58 | 0.61 | 0.43 [ 0.53 ] 0.52 | 0.44 | 0.23 | 0.86 | 0.62 | 0.61 | 0.59
bl518] 0.52 | 0.54 [ 0.48 | 0.43 [ 0.54] 0.57 | 0.37 | 0.44] 0.53 [ 0.29 | 0.21 | 0.77 | 0.62 | 0.63 | 0.53
bl51] 0.30 { 0.46 ] 0.37 |1 0.36 | 0.51 | 0.51 | 0.28 (0.30] 0.41] 049 0.18] 0.54 | 0.80 | 0.44 | 0.33
bl52] 0.48 [ 0.52 ] 0.50 | 0.43 | 0.55] 0.60 | 0.29 [ 0.49] 0.49 ]| 0.48 | 0.25] 0.63 | 0.86 | 0.57 | 0.46
bl53] 0.31] 0.31] 0.37 ] 0.20] 0.35] 0.37 [ 0.25] 0.26 | 0.35[ 0.30 | 0.06 | 0.42 | 0.72 | 0.43 | 0.26
bl54] 0.38 ] 0.42 ] 0.43 ] 0.33] 049 0.54|0.29] 0.31] 0.38|0.46| 0.10] 0.60 | 0.80 | 0.48 | 0.31
bl55] 0.57 [ 0.51 ] 0.56 | 0.45] 0.49 | 0.53 | 0.36 [ 0.38 ] 0.52 | 0.43 | 0.20 | 0.64 | 0.83 | 0.69 | 0.52
bl57] 0.20 { 0.24] 0.27 |1 0.26 | 0.31 ] 0.31 ] 0.26 [ 0.38] 0.35] 0.24 | 0.19] 0.45 | 0.42 | 0.73 | 0.36
bl58] 0.42 { 0.50 ] 0.39 | 0.30 | 0.42 | 0.50 | 0.26 [ 0.34 ] 0.42 | 0.39 | 0.27 ] 0.59 | 0.59 | 0.76 | 0.41
bl59] 0.49 [ 0.50 ] 0.50 | 0.44 047051 0.37(044]1054]|044]0.19] 064 | 0.62 | 0.86 | 0.53
bl511) 0.32 | 0.36 { 0.34] 0.32( 0.32] 0.31 | 0.27 ] 0.35] 0.39 [ 0.37 ] 0.29| 0.46 | 0.43 | 0.75 | 0.46
bl517{ 0.33 | 0.31 | 0.37{ 0.26 | 0.28 ] 0.32| 0.18 [ 0.36 ] 0.36 | 0.18 | 0.18 | 0.41 | 0.51 | 0.73 | 0.34
bl519] 0.19 | 0.08 [ 0.25] 0.14 [ 0.03 ] 0.04 | 0.09 | 0.11 | 0.13 [-0.08] 0.14 | 0.09 | 0.16 | 0.45 | 0.13
bl65] 0.35 | 0.28 | 0.27 | 0.26 | 0.30 | 0.47 | 0.31 [ 0.50 | 0.45] 0.30 | 0.33 ] 0.33 | 0.25 [ 0.33 | 0.72
bl66]| 0.37 { 0.32 ] 0.33] 0.29 | 0.37] 0.46 | 0.34 [ 0.40] 0.37 ]| 0.36 | 0.24] 0.50 | 0.40 [ 0.38 | 0.76
bl67] 0.47 [ 0.47 ] 0.38 | 0.41 ]| 0.50 | 0.60 | 0.47 [ 0.46 ] 0.50 | 0.45| 0.36 | 0.63 | 0.43 | 0.46 | 0.82
bl68| 0.34 [ 0.40] 0.30 | 0.32 | 0.40| 0.46 | 0.32 [ 0.37] 0.44] 041 | 0.18] 0.53 | 0.37 [ 0.50 | 0.80
bl69]| 0.34 [ 0.35] 0.30 | 0.40| 0.39] 0.45]| 0.28 [ 0.35] 0.46 | 0.42| 0.16 ] 0.52 | 0.39 | 0.43 | 0.76
bl610f 0.45| 0.44 | 041 | 0.44 | 0.53] 0.57 | 0.38 | 0.46] 0.52] 0.49 | 0.30| 0.58 | 0.53 | 0.55 | 0.80
bl611| 0.36 | 0.34 | 0.27 | 0.36 | 0.40] 0.49 | 0.35] 0.47] 0.50 | 0.29 { 0.38 | 0.38 | 0.35 | 0.45 | 0.70
bl612] 0.45]| 0.44 [ 0.38 ] 0.38 { 0.51 ] 0.57 [ 0.31 | 0.44 ] 0.48 [ 0.37 | 0.29 | 0.52 | 0.42 | 0.47 | 0.77
bl61] 0.37 { 0.36 | 0.38 ] 0.15] 0.27] 0.39 | 0.33 [ 0.36 | 0.38 | 0.22 | 0.16 | 0.27 | 0.20 [ 0.29 | 0.68
bl62] 0.32 { 0.35] 0.37 ] 0.21 ] 0.32] 0.41 ] 0.37{0.35] 0.41 ] 0.30| 0.19] 0.31 | 0.25 [ 0.30 | 0.69
bl63] 0.30 [ 0.35] 0.38] 0.20] 0.35] 0.35] 0.39(0.31] 042]0.27| 0.18] 0.34 | 0.27 | 0.35 | 0.67
bl64]| 0.42 | 0.42 ] 0.39 | 0.26 | 0.42 | 0.52 | 0.41 [ 0.54] 0.45]| 0.27 | 0.30 ] 0.36 | 0.34 | 0.33 | 0.73

4.2.7.3 Modelo estrutural
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Os resultados da tabela abaixo mostram resultagiollsantes aos do modelo 1, com a
excecdo de que path de Futuro para Resultados superou o de Softwarentibuicdo de
Planejamento passa a ser positiva, e PO deixar dggsdicativo. Pode-se observar, na tabela

23, que todos opaths dos construtos de primeira ordem para os de segartéan Sao

significativos, a excecado de RH1 (Performance d¢ REIMM2 (Transparéncia).

Tabela 23 — Modelo 3 Path coefficients e estatisticas t

Plan. RH Futuro Clientes CMM Res.
Planl 0,424
(3,4202%*+)
0,475
Plan2 (2,5716%)
0,214
Plan3 (1,4104%)
0,244
RH1 (1,2541)
0,820
RH2 (5,1353%)
0,674
Futl (9,5316*++)
0,201
Fut2 (2,1740%)
0,246
Fut3 (3,768***)
. 0,721
Clil (6,2608")
. 0,316
Cli2 (2,7966***)
. 0,157
Cli3 (2,1096*)
0,681
CMM1L (6,1911%*¥)
0,016
CMM2 (0,1021)
0,396
CMM3 (3,3214%+)
Plan 0,036
(0,3586)
-0,042
RH (0,4479)
Futuro 0,308
(2,7500%*+)
. 0,240
Clientes (2,3998++)
0,254
CMM (2,6968)
erc_ex 0117
perc_exp (2,1015*)
0,067
PO (1,1928)
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*, ¥ @ *** representam significativo a 10%, 5% &4l respectivamente.

4.2.8 Modelo 4

A quarta especificacdo foi realizada considerandtb@dagem ddnierachical component
model Os macroconstrutos independentes foram modelado® formativos. A figura
abaixo indica que o modelo tem um d& 0,547. O ©de comunalidade do modelo foi de
0,6524.

Figura 11 — Modelo 4

@ : PEIC_exp
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4.2.8.1 Mensuracéo do modelo

Analisando-se os dados do Modelo 4 na tabela J#ss8ivel observar que quase todos os
loadingssao significativos ao nivel de 1%. Vinte doadingsséao inferiores a 0,707, mas
apenas 3 sao inferiores a 0,6. Em virtude do qaexigoratorio da pesquisa, 0s respectivos

indicadores foram mantidos. Todas medidas de dénsia interna superam 0,7.

Ja na tabela 20, é possivel observar quewemghts referentes a Plan2 e CMM2 nao

apresentam significancia estatistica. O nivel dreifstancia € sempre inferior ao do modelo
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3. Conforme foi visto na secdo 3.7, Diamantopowadd/inklhofer op. cit), recomendam,

para a analise de construtos formativos: (a) efpaciio do escopo da variavel latente, (b)
colinearidade dos indicadores, (c) multicolineadlel® (d) validade externa. Conforme visto
na avaliacdo do modelo 3, os dois primeiros itenge dizem respeito a definicdo da
amplitude do construto e captura plena do seu adatoram atendidos com a ampla revisao
bibliografica efetuada. O teste de multicolineadiglindica que o¥ariance Inflation Factors

(VIF) obtidos regredindo-se todos os componentesradatdo a Resultados sdo iguais ou
inferiores a 5,9. Ja a analise de validade extediodoi realizada, porque essa literatura so foi

conhecida muito apos a elaboracao do questiondmesguisa de campo.

4.2.8.2 Validade discriminante

Na tabela abaixo, é possivel observar os mesmokadss do modelo 3. A raiz quadrada da
Variancia Média Extraida (AVE) dos construtos inglegentes reflexivos é maior que as
correlacbes destes construtos com os demais, xkoagd@ dos pares de construtos Plan2 e

Futl, RH2 e Futl. A andlise sobre essa questd@néica a do modelo 3.

Um segundo critério para a validade discriminantgié os itens ndo devem ter correlacéo
maior com outros construtos que ndo o que elerastiindo. Essa andlise pode ser feita
através da tabela d®adingse Cross-loadingsapresentada abaixo. Pode-se observar que néao
h& problema de validade discriminante para os.itens
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Tabela 24 — Modelo 4 - Raiz Quadrada da Variancia Edia Extraida e Correlagédo entre Construtos

Planl | Plan2 | Plan3 |RH1 |RH2 |Futl |Fut2 |Fut3 |[Cli1 |Cli2 |Cli3 |CMM1|CMM2|CMM3

Planl | 0,896

Plan2 | 0,678|0,764

Plan3 | 0,701 0,731 0,822

RH1 |0,536]0,4990,433/0,802

RH2 |0,502| 0,69]0,447]0,658|0,733

Futl |0,588]|0,772]0,538|0,525|0,773|0,739

Fut2 |0,368] 0,401 | 0,256 |0,368|0,542 | 0,567 | 0,766

Fut3 |0,411]0,477]0,355|/0,364| 0,6/0,702|0,587| 0,74

Cli1 0,551 |0,585|0,545|0,545|0,566 | 0,676 0,426 0,519 0,769

Cli2 0,435/0,624| 0,49| 0,37]0,514]|0,615| 0,42|0,422|0,539 0,728

Cli3 0,2890,354| 0,211 | 0,309 |0,332|0,437|0,403|0,435|0,331|0,333| 0,713

CMM1|0,516| 0,64|0,482| 0,5|/0,692|0,738)|0,522|0,559| 0,56 |0,566|0,289| 0,785

CMM2]0,524|0,563]| 0,565|0,453| 0,604 0,643)|0,371|0,443|0,542/0,541|0,197| 0,718| 0,802

CMM310,471|0,497]10,498|0,411|0,461 0,5/0,349|0,477/0,538]/0,411|0,288| 0,656| 0,666| 0,722

Um segundo critério para a validade discriminantgi@ os itens ndo devem ter correlacdo maior caneaonstrutos que ndo o que ele esta
medindo. Essa andlise pode ser feita por meiolidatadoadingse cross-loadingsapresentada abaixo. Pode-se observar que, admomio

gue ocorre no caso dos fatores, ndo ha problemalid@de discriminante para os itens.
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Planl| Plan2| Plan3] RH1| RH2| Futl] Fut2| Fut3[ Cli1] Cli2] Cli3| CMM1| CMM2| CMM3| Res.
bl110f 0.90| 0.62| 0.61] 0.48] 0.44f 0.50] 0.35| 0.37| 0.48| 0.42] 0.28] 0.43] 0.44] 0.41] 0.45
bl111f 0.91] 0.60| 0.63] 0.50] 0.43[ 0.54] 0.36] 0.39] 0.55[ 0.39] 0.25] 0.47] 0.48f 0.39] 0.48
bl112f 0.90| 0.59| 0.58] 0.55| 0.47f 0.50] 0.33] 0.30] 0.46{ 0.40| 0.28] 0.45] 0.41f 0.42| 0.43
bl113f 0.87| 0.62| 0.69] 0.40| 0.46{ 0.57] 0.28] 0.41] 0.48f 0.35] 0.23] 0.49] 0.54f 0.47| 0.49
bl11 { 0.41] 0.81] 0.55] 0.31] 0.59 0.68] 0.30] 0.42| 0.47f 0.57] 0.26] 0.49] 0.48f 0.38] 0.44
bl12 { 0.52] 0.79] 0.56] 0.44] 0.54f 0.60] 0.30] 0.36] 0.53| 0.54| 0.28] 0.54] 0.41f 0.37f 0.50
bl13 [ 0.47] 0.75] 0.45] 0.41] 0.53| 0.61] 0.32] 0.34] 0.45| 0.47] 0.36] 0.46] 0.43] 0.31| 0.29
bl14 | 0.65] 0.79] 0.67] 0.45] 0.48f 0.59] 0.37] 0.42| 0.51f 0.48] 0.35] 0.50| 0.51f 0.47| 0.43
bl114{ 0.56] 0.78| 0.64| 0.38] 0.44| 0.48] 0.26] 0.30| 0.48| 0.45| 0.19] 0.46] 0.37| 0.42| 0.41
bl115[ 0.47] 0.68] 0.46] 0.25] 0.53f 0.56] 0.26] 0.33] 0.29f 0.36] 0.15] 0.50f 0.39f 0.35 0.31
bl116f 0.53] 0.74| 0.55] 0.40| 0.60{ 0.62] 0.34] 0.38] 0.37f{ 0.47] 0.28] 0.48] 0.43f 0.35] 0.34
bl15 [ 0.45] 0.62] 0.77] 0.36] 0.37{ 0.46] 0.16] 0.23|] 0.42f 0.41] 0.13] 0.43] 0.45 0.34f 0.37
bl16 { 0.63] 0.61] 0.85] 0.34] 0.35[ 0.41] 0.20] 0.31| 0.45[ 0.38] 0.19] 0.41] 0.47f 0.48] 0.38
bll7 { 0.45] 0.54] 0.75] 0.29] 0.39( 0.45] 0.16] 0.22| 0.34f 0.41] 0.11] 0.33] 0.41f 0.23| 0.27
bl18 [ 0.68] 0.65| 0.90] 0.41] 0.43[ 0.48] 0.25] 0.35| 0.53| 0.44] 0.24] 0.43] 0.50{ 0.49] 0.45
bl19 [ 0.63] 0.58] 0.83] 0.37] 0.30{ 0.43] 0.26] 0.32] 0.49 0.39] 0.18] 0.38] 0.48] 0.47| 0.42
blI33 [ 0.42] 0.40| 0.36] 0.73] 0.51f 0.39] 0.31] 0.28] 0.41f 0.25] 0.18] 0.40] 0.26f 0.30f 0.36
bl34 { 0.41] 0.38] 0.31] 0.82] 0.56{ 0.44] 0.33] 0.35| 0.47 0.29] 0.25] 0.42] 0.36f 0.33] 0.39
bl35 [ 0.47| 0.46] 0.43] 0.70] 0.58f 0.51] 0.41] 0.42| 0.54 0.33] 0.25] 0.51] 0.49f 0.48] 0.43
bl311f 0.41] 0.35] 0.28] 0.82] 0.49{ 0.37] 0.22] 0.22] 0.35f 0.28] 0.28] 0.29] 0.33f 0.21f 0.22
bl312f 0.43] 0.42] 0.35] 0.88] 0.53f 0.40] 0.23] 0.23] 0.43| 0.31] 0.25] 0.39] 0.36f 0.33] 0.31
bl313[ 0.43] 0.37] 0.33] 0.84] 0.48f 0.39] 0.26] 0.23| 0.41f 0.30] 0.27] 0.39] 0.37{ 0.31] 0.30
bl31 [ 0.47] 0.51] 0.41] 0.60] 0.71f 0.53] 0.31] 0.30| 0.42f 0.32] 0.21] 0.42] 0.45 0.31] 0.38
bl32 [ 0.47] 0.62| 0.44] 0.57| 0.78| 0.68] 0.45| 0.51| 0.51f 0.45] 0.36] 0.56] 0.50f 0.37| 0.45
bl36 [ 0.39] 0.55| 0.34] 0.50] 0.76f 0.57] 0.42] 0.47| 0.51f 0.46] 0.21] 0.53] 0.45[ 0.37f 0.39
bl37 { 0.25] 0.39] 0.20] 0.37] 0.70f 0.47] 0.44| 0.38] 0.37f{ 0.38] 0.15] 0.49] 0.45( 0.22 0.33
blI38 [ 0.35] 0.50| 0.34] 0.48] 0.76f 0.56] 0.35| 0.46] 0.33] 0.39] 0.27] 0.48] 0.42f 0.33] 0.35
blI39 [ 0.30] 0.42| 0.28] 0.42] 0.62 0.48] 0.40| 0.44| 0.41f 0.18] 0.20] 0.49] 0.32f 0.43] 0.48
bl310f 0.32] 0.52| 0.27] 0.44] 0.79 0.66] 0.42] 0.51| 0.36f 0.42] 0.30] 0.57] 0.49( 0.34] 0.40
bl21 [ 0.44] 0.59] 0.46] 0.38] 0.57f 0.67] 0.25] 0.32] 0.43| 0.48] 0.16] 0.46] 0.45] 0.21] 0.39
bl22 | 0.45] 0.61] 0.44] 0.40] 0.69f 0.82] 0.50| 0.62| 0.50f 0.46] 0.35] 0.66] 0.59f 0.48] 0.49
bl24 [ 0.50| 0.62| 0.45] 0.38] 0.51f 0.70] 0.46] 0.43] 0.47| 0.39] 0.24] 0.52| 0.42 0.36f 0.51
bl27 { 0.39] 0.58] 0.42] 0.29] 0.50f 0.62] 0.26] 0.53| 0.57f 0.43] 0.37] 0.37] 0.39f 0.37f 0.45
bl29 [ 0.51] 0.56] 0.39] 0.55| 0.64f 0.82] 0.48] 0.54| 0.58| 0.52| 0.39] 0.67] 0.57f 0.43] 0.53
bl210f 0.34] 0.50| 0.27] 0.31] 0.51f 0.77] 0.50| 0.62| 0.45[ 0.46] 0.39] 0.55| 0.41f 0.33] 0.50
bl23 [ 0.28] 0.35] 0.22] 0.38] 0.44{ 0.41] 0.73] 0.34] 0.30f 0.24] 0.31] 0.37] 0.23f 0.29{ 0.37
bl25 [ 0.30] 0.32] 0.20] 0.34] 0.35{ 0.38] 0.72] 0.34] 0.37f{ 0.36] 0.18] 0.47] 0.33] 0.27f 0.32
bl26 | 0.27] 0.27] 0.18] 0.17] 0.45[ 0.50] 0.83] 0.62| 0.32f 0.36] 0.41] 0.38] 0.29f 0.25] 0.39
bl28 | 0.46] 0.51] 0.41] 0.35] 0.52f 0.68] 0.49] 0.86] 0.46/ 0.40] 0.46] 0.45| 0.37{ 0.37| 0.49
bl211{ 0.14] 0.18] 0.27] 0.20] 0.20{ 0.19] 0.16] 0.48] 0.34f 0.12] 0.07] 0.19] 0.21f 0.34f 0.19
bl212f 0.24] 0.30] 0.13] 0.25] 0.52f 0.55] 0.55] 0.82] 0.37f 0.33] 0.32] 0.53] 0.38) 0.39] 0.49
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Tabela 25 — Modelo 4 + oadings e Cross-loadings das medidas (cont.)

Planl| Plan2| Plan3] RH1| RH2| Futl| Fut2] Fut3[ Cli1] Cli2] CIi3| CMM1| CMM2| CMM3| Res.
bl41 { 0.34] 0.51] 0.37] 0.33] 0.49{ 0.61] 0.34] 0.51| 0.70f 0.48] 0.42] 0.42] 0.41f 0.38] 0.46
bl42 { 0.41] 0.48] 0.48] 0.40] 0.35( 0.48] 0.28] 0.29] 0.80f 0.46] 0.20] 0.41] 0.42f 0.35] 0.44
bl43 | 0.46] 0.41] 0.41] 0.47] 0.43] 0.50] 0.32] 0.38] 0.87| 0.43] 0.18] 0.43] 0.40f 0.46f 0.51
bl44 | 0.44] 0.47| 0.42] 0.40] 0.52f 0.56] 0.41] 0.48/ 0.82| 0.39] 0.24] 0.51] 0.47[ 0.52| 0.55
bl45 [ 0.48] 0.38] 0.41] 0.51] 0.38f 0.44] 0.28| 0.33] 0.64| 0.30] 0.25] 0.38] 0.38] 0.35| 0.36
bl46 [ 0.26] 0.39] 0.29] 0.20] 0.20{ 0.32] 0.22] 0.23| 0.34f 0.67] 0.31] 0.25| 0.20f 0.16f 0.26
bl47 { 0.24] 0.47| 0.39] 0.21] 0.40{ 0.49] 0.26] 0.31] 0.40f 0.77] 0.09] 0.50f 0.54f 0.33] 0.34
bl48 [ 0.41] 0.54| 0.38] 0.37] 0.57f 0.62] 0.47] 0.37] 0.47f 0.80] 0.32] 0.51] 0.48f 0.32f 0.42
bl49 [ 0.34] 0.39] 0.37] 0.26] 0.27f 0.32] 0.24] 0.32| 0.34] 0.66] 0.24] 0.36] 0.33f 0.39] 0.35
bl410{ 0.29] 0.43] 0.26] 0.29] 0.44f 0.53] 0.43] 0.49] 0.35[ 0.39] 0.80] 0.43] 0.36f 0.34] 0.38
bl411f 0.13] 0.10] 0.07] 0.12] 0.10{ 0.11] 0.15] 0.19] 0.09f 0.07] 0.70] -0.02] -0.03f 0.08f 0.07
bl412{ 0.07] -0.02] 0.02] 0.05] 0.00{ -0.01] 0.14] 0.20| 0.06f -0.02] 0.53] -0.05| -0.10{ 0.14| 0.04
bl413[ 0.22] 0.25| 0.13] 0.28] 0.17f 0.30] 0.28] 0.23| 0.27f{ 0.26] 0.78] 0.17] 0.06f 0.16f 0.28
bl56 [ 0.41] 0.52| 0.43] 0.42] 0.53| 0.66] 0.40| 0.44| 0.45[ 0.51] 0.25| 0.80] 0.68f 0.57| 0.46
bl510f 0.38] 0.53] 0.41] 0.40] 0.58f 0.59] 0.40| 0.35| 0.42f 0.57] 0.14] 0.72] 0.55[ 0.37] 0.44
bl512f 0.39] 0.49] 0.34] 0.37] 0.55[ 0.57] 0.41] 0.44] 0.40{ 0.50] 0.28] 0.79] 0.47f 0.43] 0.45
bl513f 0.33] 0.44| 0.23] 0.39] 0.54f 0.54] 0.43] 0.35| 0.36f 0.46] 0.38] 0.70] 0.42f 0.29] 0.34
bl514f 0.30] 0.42] 0.26] 0.27] 0.49{ 0.50] 0.40| 0.43] 0.34f 0.39] 0.21] 0.79] 0.54f 0.60f 0.37
bl515[ 0.40] 0.50] 0.33] 0.43] 0.55[ 0.60] 0.46] 0.50| 0.47f 0.45] 0.17] 0.84] 0.57 0.53| 0.58
bl516[ 0.50| 0.57| 0.51] 0.45] 0.58 0.61] 0.43] 0.53| 0.52| 0.44] 0.22] 0.86] 0.62| 0.62| 0.59
bl518f 0.52| 0.54| 0.47] 0.43] 0.54f 0.57] 0.37] 0.44] 0.53| 0.29] 0.20] 0.77] 0.62f 0.63] 0.53
bl51 { 0.30] 0.46] 0.37] 0.36] 0.51f 0.51] 0.28] 0.30] 0.41f 0.48] 0.17| 0.54] 0.80f 0.44| 0.34
bl52 { 0.48] 0.52| 0.50] 0.43] 0.55[ 0.60] 0.29] 0.49| 0.49 0.48] 0.24] 0.63] 0.85f 0.57| 0.46
bl53 { 0.31] 0.31] 0.37] 0.20] 0.35f 0.37] 0.25] 0.26] 0.35[ 0.30] 0.05] 0.42] 0.72f 0.44] 0.26
bl54 | 0.38] 0.42] 0.43] 0.33] 0.49{ 0.54] 0.29] 0.31] 0.38f 0.46] 0.09] 0.61] 0.80f 0.48f 0.31
bl55 [ 0.57] 0.51] 0.56] 0.45] 0.49{ 0.53] 0.36] 0.38] 0.51| 0.43] 0.20] 0.64] 0.83] 0.69| 0.52
bl57 | 0.20] 0.24] 0.27] 0.26] 0.31f 0.31] 0.26] 0.38] 0.35| 0.24] 0.19] 0.45| 0.42f 0.72| 0.36
bl58 [ 0.43] 0.50] 0.39] 0.30] 0.42f 0.50] 0.26] 0.34] 0.42f 0.39] 0.27] 0.59] 0.59f 0.77] 041
bl59 [ 0.49] 0.50| 0.50] 0.43] 0.46{ 0.51] 0.37] 0.44] 0.54| 0.44] 0.19] 0.64] 0.62f 0.86] 0.54
bl511f 0.32] 0.36] 0.34] 0.32] 0.32f 0.31] 0.27] 0.35| 0.39f 0.37] 0.28] 0.46] 0.43f 0.75| 0.46
bl517{ 0.33] 0.30] 0.37] 0.25] 0.28f 0.32] 0.18] 0.36/ 0.36f 0.18] 0.17] 0.41] 0.50f{ 0.73| 0.34
bl519f 0.19] 0.08] 0.25] 0.14] 0.03f 0.04] 0.09] 0.11] 0.13f -0.08] 0.14] 0.09] 0.16f 0.44| 0.13
bl65 [ 0.35] 0.28] 0.27] 0.25] 0.30f 0.46] 0.31] 0.50| 0.45[ 0.30] 0.33] 0.33] 0.25[ 0.33] 0.72
bl66 [ 0.37] 0.32] 0.33] 0.29] 0.37f 0.45] 0.34] 0.41] 0.37f 0.36] 0.24] 0.50] 0.40f 0.38] 0.76
bl67 [ 0.47] 0.47| 0.38] 0.41] 0.50{ 0.60] 0.47| 0.46] 0.50f 0.45| 0.36] 0.63] 0.43] 0.46] 0.82
bl68 [ 0.34] 0.40| 0.30] 0.32] 0.40{ 0.46] 0.32] 0.37] 0.44 0.41] 0.18] 0.53] 0.37f 0.50{ 0.81
bl69 [ 0.34] 0.35] 0.30] 0.40|] 0.39f 0.45] 0.28] 0.35| 0.46f 0.42] 0.16] 0.52] 0.39f 0.43] 0.76
bl610f 0.45] 0.44| 0.41] 0.44] 0.53f 0.57] 0.38] 0.46] 0.52 0.49] 0.30] 0.58] 0.53f 0.55| 0.81
bl611f 0.36] 0.34] 0.27] 0.35] 0.39f 0.49] 0.35| 0.47| 0.50{ 0.29] 0.38] 0.38] 0.35[ 0.45] 0.70
bl612f 0.45] 0.44| 0.38] 0.38] 0.51f 0.57] 0.31] 0.44| 0.48f 0.37] 0.29] 0.52| 0.42 0.47| 0.77
bl61 [ 0.37] 0.36] 0.38] 0.15] 0.27f 0.39] 0.33] 0.36] 0.38| 0.23] 0.16] 0.27] 0.20f 0.29] 0.68
bl62 | 0.32] 0.35| 0.37] 0.21] 0.32f 0.41] 0.37] 0.35| 0.41f 0.30] 0.19] 0.31] 0.25/ 0.30f 0.69
bl63 [ 0.30] 0.35] 0.38] 0.20] 0.34f 0.35] 0.39] 0.31] 0.42f 0.27] 0.17] 0.34] 0.27f 0.35] 0.67
bl64 | 0.42] 0.42] 0.39] 0.26] 0.42f 0.52] 0.41] 0.54] 0.45[ 0.27] 0.30] 0.36] 0.34f 0.33] 0.72

4.2.8.3 Modelo estrutural

Os resultados da tabela abaixo mostram resultaglogllsantes aos do modelo 1, com a
excecao de que path de Futuro para Resultados superou o de Softwaresomtribuicdo de

Planejamento passa a ser positiva. Pode-se obseevdabela 26, que todos pathsdos
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construtos de primeira ordem para os de segund@snosédo significativos, a excecao de Plan3

(Formalizagdo de projetos de investimento), RH1 rf@mance de RH), CMM2
(Transparéncia).

Tabela 26 — Modelo 4 Path coefficients e estatisticas t

Plan. RH Futuro Clientes CMM Res.

Planl 3, 862%1**)
Plan2 (2,?)’;1:?61**)
Plan3 (C?, '6132010)
RHI 08220
RH2 (3’8(1)81111**)
Futl (6,505329**)
Fut2 (1(,)3'5?3*)
Fu (21673
Cli1 (5’%72%9**)
2o
Cli3 (2,2’221125**)
CMM1 (4,394"%2?**)
CMM2 (6?6%%?;3)
RSN
e (04040
RH (6?21%?6%)
Futuro (2,%27%?**)
Clientes (2,02’62623?**)
CMM (2,?21%21**)
oS
o 225

*, ** @ *** representam significativo a 10%, 5% &4l respectivamente.
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Pode-se observar claramente que as duas técnicalsod#agem de construtos de segunda
ordem do PLS sao extremamente semelhantes do gentista dos resultados referentes aos
construtos reflexivos, e agsaths dos macroconstrutos independentes para o dependente
Como seria de se esperar, ha diferencas no quessieito aopaths dos construtos de
primeira ordem para os de segunda ordem, em fuggwopria diferenca dos métodos. Ao
menos no que diz respeito a construtos de segudéandormativos, o método de computar

0s por meio dos construtos de primeira ordem aptegeesultados mais significativos.

4.2.9 Modelo 5

Como a estratégia de modelagem de segunda ordersengalica a construtos dependentes
com um unico indicador, optou-se por realizar uregregssdo de minimos quadrados
ordinarios (MQO) inspirada em Reinartz, Krafft eyido (2004), que mediu o impacto do
processo de CRM na performance econémica de @hadialemas, austriacas e suicas.

Para esse modelo, exclui-se 6 observacdesm@sing valuepara rentabilidade e 4 com
valores faltantes para PO, o que resultou em uah det 156 observacfes. Como a variavel
dependente Rentabilidade apresenta distribuicadgiyaogvide Hair et al., 1998), ou seja,
concentracdo dos dados a esquerda, ela foi logendiila. As variaveis de controle pessoal
ocupado e percentual exportado tambféms variaveis referentes aos construtos de gestdo
sdo originadas do PLS Graph (normalizadas com nz&dae variancia um), em modelo com
Rentabilidade como dependente e os demais corstatno independentes. A especificagao

do modelo é a seguinte:

LnRent =a+p;Planl#,Plan2R3Plan384RH1+3sRH2+3sFutl+3;Fut2+HgFut3+39Clil+
BloC|i2+f>1]_C|i3+B]_2CMM1+[313CMM2+B]_4CMM3+Y1 LnPO+Y2 LnPerC_exp€1 (4)

Os resultados do modelo sao apresentados abaixmellisientes com significancia de pelo
menos 0,10 ou menos estdo em negrito. As analwesnfdesenvolvidas no Stata 9.0,

seguindo orientacdes de Chetral. (2003).

12 Como a maior parte dos valores de percentual &agmera 0, o que n&o permite logaritimizacio valisres
foram substituidos por 1 na trigésima casa decimal.
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Tabela 27 — Estimativas do Modelo 5

Coef. Std. Err| t P>|t| VIF
_cons -1,389 0,204| -6,8000,000
planl 0,070 0,081 0,870 0,388 1|98
plan2 -0,074 0,105| -0,7100,481| 3,36
plan3 -0,090 0,074| -1,2100,228| 1,66
rhl 0,144 0,088 1,620 0,106 2,37
rh2 -0,083 0,111 | -0,7500,456| 3,78
futl 0,007 0,116 | 0,060 0,955 4,12
fut2 0,198 0,069 | 2,880 0,005 1,44
fut3 0,112 0,068| 1,650 0,102 141
clil -0,128 0,073 | -1,7400,084| 1,64
cli2 -0,003 0,074 | -0,0500,964| 1,69
cli3 0,042 0,065 | 0,640 0,523 1,29
cmml -0,037 0,106| -0,3500,728| 3,39
cmm?2 -0,062 0,096| -0,6500,518| 2,80
cmm3 0,179 0,065| 2,740 0,007 1,29
LnPO -0,103 0,043 | -2,360 0,019 1,39
LnPerc_exp| 0,004 0,002 1,800 0,074 1,15

R?ajustado — 0,2302
F — 3,90 (p<0,001)

Considerando-se um nivel de significancia de 0pE0¢onstrutos que contribuem de modo
significativo para explicar a rentabilidade da eespr sdo: Parceria e reconhecimento de
clientes (Fut2), Gestdo da qualidade de softwatdM@) e Ln do percentual exportado
(LnPerc_exp). Performance de RH (RH1) e Pioneirigfut3) ficam bem proximo desse
nivel de significancia. Estratégia de CRM (Clilhredo pessoal ocupado (LnPO) contribuem

negativamente.

O caélculo do Variance Inflation Factor (VIF) indica que ndo ha problema de
multicolinearidade, visto que todos valores saerinfes a 10. A analise de residuos indica a
presenca de duas observagbes (c32 e ¢38) com ed@emn e/ou residuos padronizados
elevados (Figura 12). Os residuos studentizadosls@66 e -2,84, respectivamente, mas a

analise das observacdes nao indica a presencdailesvanormais, por isso as mesmas foram

mantidas.
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Figura 12 — Alavancagem e residuos normalizados gaadrado
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O p-valor do teste Kolmogorov-Smirnov, de 0,595idiéa que ndo € possivel rejeitar a
hipétese nula de normalidade dos erros. O p-valor teste Breusch-Pagan para
heterocedasticidade, de 0,1381, indica que nassiye rejeitar a hipétese nula de auséncia

de heterocedasticidade.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Panorama geral e principais resultados

Essa tese objetivou o entendimento do processolideafnento Estratégico com vistas a
obtencdo de performance superior pelas empresaoftieare, sendo fundamentado pela
percepcéo de altos executivos sobre os mecanisen®$adejamento e controle baseado em
beneficios, Direcionamento dos Recursos Humanosecibhamento para o Futuro,

Manutencdo do relacionamento com o cliente, Madaléd do processo de software,

Resultados percebidos do negdcio e rentabilidade.
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A partir da revisdo da literatura nacional e indéeranal sobre tais mecanismos foram
estabelecidas trés perguntas de pesquisa, fornsutpddro hipoteses, criados 18 construtos e

seis macroconstrutos.

O instrumento de pesquisa constituiu de questioreetronico com 85 questdes referentes a
percepcéo dos respondentes sobre aspectos da,gesk® questdes (uma aberta) sobre
caracteristicas objetivas das firmas e dos resmesleForam enviados 5.423 convites para
preencher o questionario. Desse total, 4.158 foemiados por e-mail, e 1.265 por

correspondéncia. Houve 334 respostas, 0 que comésp6,2% do total. Para as analises,
considerou-se apenas as desenvolvedoras de softararéodos os seis primeiros blocos do
questionario e a informacao sobre rentabilidade ptetms. Esse filtro corresponde a 166

firmas, ou 3% da base.

O estudo da seqiéncia a linha de pesquisa coomlemaid Nogueira (1999) sobre as
condicbes que levariam as organizacOes a alcancarelmores padrdoes de Alinhamento
Estratégico e respectivas consequéncias de acordoocsetor econémico e os perfis dos

clustersoperacionalizados.

Para o macroconstruto Planejamento e controle 8assa beneficios foram identificados os
seguintes fatores: (F1) Avaliacdo de projetos deesiimento; (F2) Formalizacdo dos
objetivos e qualificacdo dos gestores; (F3) Forzagho dos projetos de investimento. Para o
macroconstruto Direcionamento de recursos humaonoamf identificados os seguintes
fatores: (F1) Performance de RH; (F2) Aprendizd®lra o macroconstruto Direcionamento
para o futuro foram identificados os seguintesréso(F1) Competindo pelo futuro; (F2)
Parceria e Reconhecimento de clientes; (F3) Pisngt O macroconstruto de Manutencao
do relacionamento com o cliente apresentou os siegufatores: (F1) Estratégia de CRM;
(F2) CRM Operacional; (F3) Comércio Eletronico. @amoconstruto Maturidade do processo
de software também apresentou trés fatores: (Fbydizacao de processos de software; (F2)
Transparéncia; (F3) Gestdo da qualidade de softwamalmente, o macroconstruto
Resultados balanceados percebidos apresentouatimiss. (F1) Resultados ndo financeiros;

(F2) Resultados financeiros.

Os resultados da pesquisa indicam que — na méais mformacdes sobre a gestdo das

empresas de software séo positivas. Entretantmaiisa de conglomerados indica que
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existem quatro grupos de empresas, com perfis si@e resultados — de exportacdo, de
rentabilidade e percebidos — diferenciados.

O primeirocluster- cujas firmas foram denominadas “Formais” - éactarizado por firmas
de médio e grande porte, baixo desempenho percehielotabilidade, e razoaveis avaliagées
no que diz respeito a formalizagdo de projetosmestimento, pioneirismo e gestdo da

qualidade do processo de software.

O cluster cujas empresas foram nomeadas como “Pioneirastteaiza-se pelo segundo
melhor desempenho no que diz respeito ao desempmricebido, o melhor desempenho
exportador, a maior rentabilidade média, e avadiacpositivas no que diz respeito a
formalizacdo de objetivos e qualificacdo de gestgueneirismo e comércio eletronico. Este
grupo de empresas caracteriza-se também pelo mmewer de contratacdo de forca de
trabalho via cooperativas e/ou pessoas juridicas.

Ja o outro conglomerado, denominado de “Desorgda®’aé caracterizado por empresas de
pequeno porte com avaliacdes menos positivas ewstod itens de gestdo e resultados
percebidos, mas desempenho mediano no que didtcedpentabilidade.

O grupo de firmas nomeadas como “Lideres” é caiiaatio por empresas de médio e grande
porte, com rentabilidade mediana e avaliacGes ipasinos diferentes aspectos da gestao
considerados nesta pesquisa. A tabela abaixo fgermsualizar algumas estatisticas
relevantes que diferenciam os diferentes conglodosra
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Tabela 28 — Média (Mediana) da relacéo “PJs” e Memios de cooperativas (A)

sobre empregados/sécios (B), Pessoal ocupado (A+B)exportado em relagéo a

receita operacional liquida e margem liquida por Coglomerado

Estatisticas Formais Pioneiras Desorganizadas Lideres
n Média n Média n Média n Média
(Mediana) (Mediana) (Mediana) (Mediana)

A/B 26 0,63 24 0,22 32 0,97 75 0,98
(0,22) (0,00) (0,00) (0,26)

A+B 26 73,54 24 49,29 32 18,63 75 199,9
(23,50) (16,00) (9,5) (32,0)

Perc_exp | 26 0,039 24 0,087 32 0,008 83 0,025
(0,000) (0,000) (0,000) (0,000)

Margem 26 0,169 24 0,244 32 0,197 78 0,185
Liquida (0,075) (0,175) (0,175) (0,125)

A tabela abaixo indica que a maioria das “Pionéimslas “Desorganizadas” atuam com

software aplicativo. Ja o perfil das “Formais” e“hB&leres” € mais diversificado, com um

grande percentual das firmas atuando com softwalreativo, software sob medida, e, em

menor escala, servigos de customizacdo. As empidesasvolvedoras de software aplicativo

e software sob medida compreendem 88% da amostra.

Tabela 29 — Conglomerados e segmentos de atuacao

Segto. Formais Pioneiras | Desorganizadas Lideres Total
Atuacao

Software 12 (44%) 16 (67%) 22 (69%) 38 (45% 88 (53%
aplicativo

Software 2 (8%) 0 0 0 2 (1%)
embarcado

Componentes 0 1 (4%) 1 (3%) 0 2 (1%)
Software sob 9 (33%) 7 (29%) 7 (22%) 35 (42%) 58 (35%
medida

Servigos de 4 (15%) 0 2 (6%) 8 (10%) 14 (8%)
customizacéao

de software

Outros 0 0 0 2 (3%) 2 (1%)
Total 27 (100%) 24 (100%) 32 (100%) 83 (100%) 166 (100

Nessa etapa, foram rejeitadas as duas primeiratebgs nulas da pesquisa:

%)
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Ho1— N&o existem segmentos estatisticamente difer@ogiguanto aos escores fatoriais do
planejamento e controle baseado em beneficioscialit@mento de recursos humanos,
direcionamento para o futuro, manutencédo do ref@aoiento com o cliente, maturidade do

processo de software e resultados balanceadodbmse

Ho> — Nao existe funcédo de classificagdo estatistioéensignificante que discrimine as
empresas participantes da pesquisa em categogaacatdo com o0s escores fatoriais do
planejamento e controle baseado em beneficioscialir@mento de recursos humanos,
direcionamento para o futuro, manutencéo do ref@acento com o cliente, maturidade do

processo de software e resultados balanceadodpbrse

Em seguida, foram testados dois modelos de equasstesturais (Figuras 7 e 8) que
procuraram identificar que macroconstrutos de gesgliavam relacionados com Resultados
percebidos e Rentabilidade, respectivameNnt.primeiro modelo trés macroconstrutos —
Futuro, Clientes e Software — apresentaram impaegtatisticamente significativos nos
Resultados percebidos das empresas de softwaregestaue para o terceiro construto. As
variaveis de controle Percentual exportado e Pkssoapado também apresentaram
significancia estatistica. No segundo modelo apemagaridvel de controle Percentual
exportado novamente apresentou impacto positivigréfisancia estatistica. A variavel de

controle Pessoal ocupado apresentou impacto negasignificancia estatistica.

Entretanto, nos modelos 1 e 2, Quter modelapresentou muitosveights com baixa
significancia estatistica. Devido a essa baixaiaog& nos modelos, foram construidas duas
novas especificacdes (modelos 3 e 4), desenvolveratielagem de construtos de segunda
ordem. Como essa técnica ndo é adequada parautosstie um Unico indicador, como
Rentabilidade, desenvolveu-se uma regressao dendénQuadrados Ordinarios para analisar
o efeito dos construtos na Rentabilidade das firffmasielo 5).

Os modelos 3 e 4 apresentaram indicadordg dabustos, a excecédo de pequenos problemas
de validade discriminante, que serdo tratados airségs macroconstrutos Direcionamento
para o Futuro, Maturidade do processo de softwdemutencdo do relacionamento com o
cliente, o desempenho exportador e o tamanho uha filapenas no modelo 4) tém impacto
positivo e estatisticamente significativo nos Reslds balanceados percebidos das firmas de

software.
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A raiz quadrada da Variancia Média Extraida (AVB3} @onstrutos independentes reflexivos
€ maior que as correlacdes destes construtos sodemais, com excecdo dos pares de
construtos Formalizacdo de objetivos e Qualificadéaestores (Plan2) e Competindo pelo
Futuro (Futl), Aprendizado (RH2) e Futl. A razéarap o problema de validade
discriminante entre Plan2 e Futl pode dizer res@itcarater muito abrangente de Plan2. Ja
o problema entre RH2 e Futl aparentemente tem eovera questdo da “visdo”, presente em
ambos. Entretanto, os contrutos de Planejamentmngérote baseado em beneficios e
Direcionamento de recursos humanos ndo apresenta@itribuicdo estatisticamente
significativa para os Resultados percebidos, ecatéa forma, podem ser descartados da

analise, sem prejudicar de forma significativaesiltados.

Esses resultados permitiriam rejeitar parcialmarterceira hipétese nula:

Hos— Na&o existem relacionamentos entre os diferezdastrutos da gestdo e os resultados

percebidos das empresas de software.

Andlise de Minimos Quadrados Ordinarios indica gos construtos Parceria e
reconhecimento de clientes (Fut2), Gestdo da qadidle software (CMM3) e desempenho
exportador (LnPerc_exp) contribuem positiva e sicgivamente para a rentabilidade das

empresas.

Esse resultado permitiria rejeitar parcialmenteaig hipotese nula:

Ho4— NA&o existem relacionamentos entre os diferesuastrutos da gestdo e os resultados

financeiros das empresas de software.

5.2 Validade e cuidados na analise dos resultados

Os resultados aqui obtidos devem ser relativizadofuncéao de:
a) Tipo da amostra — ndo probabilistica e por acdskide, caracteristica recorrente
em estudos dessa natureza no Brasil, face a falttradiicdo de empresas em
permitir acesso a informacfes para pesquisas tigste impedindo a generalizacao

para as 5.423 empresas da populagédo estudada.
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b) Tamanho da amostra — o tamanho do questionarmutidu a obtengdo de um maior
namero de observagoes.

c) Subjetividade — o questionario foi respondido ppereas um sujeito em cada
organizacao, e retrata percepcdo e julgamento glegee nao foram comparados
com outro integrante da empresa.

d) Numero limitado de indicadores — para o caso debdidade, foi utilizado apenas
um indicador, quando o ideal seria pelo menos 3.

e) Falta de validade discriminante para trés constrd®primeira ordem nos modelos
3ed.

Por outro lado, alguns fatores corroboram as cedelst
f) Confiabilidade — a excecéo do problema de validhAsieriminante dos modelos 3 e
4, os indicadores de ajuste encontrados na literatePartial Least Squareforam
observados. Os dados do modelo 5 sao igualmentstosh
g) Consisténcia — nenhuma das observacdes precisoaxskrida por degradar as
analises.
h) Tamanho da amostra — apesar de (b) acima, o nudeerespondentes atingiu o

minimo necessario para as analises multivariadiadartial Least Squares

5.3 Implicacdes académicas

O trabalho contribui para aumentar o nivel de comhento sobre um aspecto pouco
explorado — por meio de pesquisas empiricas —tagatlira: que aspectos da gestdo de
empresas de software tém impacto em seus resultpdosebidos ou objetivos. A vasta
literatura consultada e apresentada nas primea@zes do presente trabalho apresenta carater
mais opinativo e em um dos casos foi desenvolvioloyma consultoria de gestédo, o que

diminuiria o grau de independéncia.

A experiéncia do trabalho pode ser muito util gaahalhos futuros da linha de pesquisa da
qual se originou. O primeiro ponto é que os maarstatos tradicionalmente utilizados
podem apresentar resultados insatisfatérios quamdolelados como formativos. Os
resultados apontam que modelagem utilizando cdostrale segunda ordem obteve

aproximagédo externa muito mais robusta.
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As duas técnicas de abordagem de construtos dendsegardem do PLS utilizadas séo
extremamente semelhante do ponto de vista dostadesl referentes aos construtos
reflexivos, e aopathsdos macroconstrutos independentes para o depen@am® seria de
se esperar, ha diferencas no que diz respeitpatbsdos construtos de primeira ordem para
os de segunda ordem, em funcdo da propria diferdoganétodos. Ao menos no que diz
respeito a construtos de segunda ordem formatovesétodo de computar os por meio dos
construtos de primeira ordem apresentou resultatks significativos que dierarchical

component model.

Com relacdo a abordagem a partir dos construt@sicheira ordem, é importante ressaltar a
proposta metodolégica de se utilizar os escoresidgg ponderados peladgenvaluesios
fatores, visto que Pavlou e Fygenson (2006) sda@qalaros sobre qual o critério que

utilizam.

O segundo ponto diz respeito ao uso de variaversod&ole ou moderadoras, amplamente
utilizada nos estudos que empregam PLS. As duaswes utilizadas apresentaram
significancia estatistica em todos modelos, e sisérecia resultaria em viés dos parametros
obtidos.

Um terceiro ponto diz respeito a necessidade dedzir o numero de fatores estudados,
visto que o numero excessivo dificulta sobremanaienalise de suas relagbes, bem como
torna ardua a tarefa de tratar e apresentar okawdass (vide o tamanho de varias das tabelas
apresentadas, muito superior ao de estudos des€hamlos na literatura internacional).

Um aspecto que deve ser avaliado com cuidado é&sade validade discriminante de trés
fatores dos macroconstrutos de Planejamento e otentbaseado em beneficios,
Direcionamento de recursos humanos e Direcionanparo futuro. No presente estudo, os
dois primeiros apresentaram baixos niveis de st@m€ia estatistica em sepathscom os

construtos dependentes, o que minimizou o impaziorablema.

Finalmente, na pesquisa foi possivel comprovambasiez do métodPartial Least Squares
para tratar de problemas complexos, com baixo geawconhecimento tedrico prévio e

namero relativamente pequeno de observacoes.
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5.4 Implicacdes gerenciais e de politicas publicas

A primeira implicacdo é que existem empresas cderaticiados graus de desenvolvimento
gerencial e de performance. Isso traz implicac@s p PITCE, que precisa desenvolver
atuacbes de modo mais segmentado. O foco atualnest&ervicos, com o objetivo de

aproveitar a onda doutsourcing mas ha um grupo de empresas, que apesar de @edas
dificuldades apresentadas na revisao de literatoresegue colocar seus produtos no exterior.

A segunda implicacdo diz respeito aos construtevaates para os resultados, e que devem
ser objeto de acbes gerenciais e/ou de politicddicad. O desempenho exportador
(perc_exp) apresentou impacto positivo e estatistente significativo em todos os modelos
estudados. Ou seja, as firmas exportadoras apaesamdo apenas desempenho financeiro
corrente mais significativo que as nao exportajommsno também tém potencial de
crescimento mais sustentavel, em virtude do catdéanceado de seus resultados. Esse
resultado corrobora as politicas publicas de imeend exportacdo que 0 governo vem

adotando, apds a mal sucedida experiéncia do S2HE3

Com relacdo a caracteristicas das firmas expodagdérnecessario alguns esclarecimentos. O
fato das firmas “Pioneiras” serem de pequeno e ongdites ndo significa que nao existam
empresas de grande porte que seja exportadora®rroenpode ser observado na tabela

abaixo:

Tabela 30 — Perfil das exportadoras por faixa de gsoal ocupado

Exportadora | 1 a 19 20 a 49 50 a 99 >100 pessoas Total

pessoas pessoas pessoas ocupadas

ocupadas ocupadas ocupadas
N&o 73 (85%) 30 (81%) 16 (80%) 13 (56%) 132 (80%)
Sim 13 (15%) 7 (19%) 4 (20%) 10 (46%) 34 (20%
Total 86 (100%) | 37 (100%)| 20 (100% 23 (100%) 166 (1002%6)
De fato, a participacdo das firmas de maior porte grupo de exportadoras é

proporcionalmente superior ao observado nas engpmesmores. Entretanto, isso nao foi
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suficiente para caracterizar, por exemplocloster das “Lideres”, visto que nesse grupo

também h& um grande namero de firmas ndo expoasdor

Outra andlise possivel diz respeito ao perfil etgumr das empresas em relacdo ao segmento

de atuacgao, que pode ser desenvolvida a partabedat abaixo:

Tabela 31 — Perfil das exportadoras por segmento @tuacao

Segto. Atuacgéo N&o Exporta Exporta Total
Software aplicativo 72 (82%) 16 (18%) 88 (100%)
Software 2 0 2
embarcado

Componentes 1 1 2
Software sob 46 (79%) 12 (21%) 58 (100%)
medida

Servicos de 10 (71%) 4 (29%) 14 (100%)
customizacéo de

software

Outros 1 1 2

Total 132 (80%) 34 (20%) 166 (100%)

Desconsiderando-se 0s segmentos com numero multeide de observagles, pode-se
observar que os percentuais de empresas expodaiwauperiores no segmento de servicos
de customizacdo, em relacdo aos segmentos de @sodttinteressante ressaltar que 95
empresas de servicos de TI cujo principal foco tlmgio ndo € o desenvolvimento de
software foram filtradas no questionario, e nderfim parte do estudo. No que diz respeito a
relacdo entre exportacéo e rentabilidade, a incldgdcontrole por segmento de atuacdo nos
modelo ndo nos parece interessante, visto que sodas firmas de servicos, por exemplo,

excluindo-se os missing values teriamos apenasekastadoras.

A tabela a seguir permite visualizar algumas esiedis relevantes que diferenciam os

diferentes segmentos, a exemplo do que foi feibo @acédo aos conglomerados:
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Tabela 32 — Média (Mediana) da relacéo “PJs” e Memios de cooperativas (A)
sobre empregados/socios (B), Pessoal ocupado (A+B)exportado em relacdo a

receita operacional liquida e margem liquida por Sgmento de atuagéo

Estatisticas Software Software sob Servicos de
aplicativo medida customizagéo de
software
n Média n Média n Média
(Mediana) (Mediana) (Mediana)

A/B 84 0,44 53 1,30 14 0,84
(0,07) (0,27) (0,38)

A+B 84 43,19 53 182,0 14 114,2
(17,0) (20,0) (48,0)

Perc_exp | 88 0,022 58 0,042 14 0,021
(0,000) (0,000) (0,000)

Margem 85 0,175 56 0,180 14 0,110
Liquida (0,13) (0,125) (0,075)

Pode-se observar que os segmentos de produto s8orentdveis que o de servicos de
customizagdo. O segmento de software sob medidseqa a maior média de percentual
exportado em relacdo a receita, e também as mainéekas de pessoal ocupado e de

contratacdo de forca de trabalho por meio de catipas e/ou pessoas juridicas.

Apesar de estudos como Kubota (2006a) ressaltarfaitaade escala das firmas nacionais,
em relacdo as empresas internacionais, os modadisam que, quando controlado pelos
diferentes aspectos da gestdo, o tamanho da engmessenta impactos negativos em relacao
a Rentabilidade. Ou seja, aspectos da gestao s@ammrtantes que tamanho para explicar
o desempenho objetivo das firmas. Esse resultddazaeaquilo que foi encontrado na analise

de conglomerados: ha firmas grandes e pequenasesempenho insatisfatorio.

Com relagdo aos resultados percebidos, € natusdngr que Planejamento e controle
baseado em beneficios ndo tenha impacto signifaatisto que trata-se de um setor com
baixo nivel de ativo imobilizado, e onde os impaalo controle do processo de software sé&o
muito mais significativos. Entretanto, é surpreemeeque o Direcionamento de recursos
humanos ndo tenha apresentado impacto significatihma possivel explicagcdo € a
disseminada prética de contratacdes alternativ@snaolidacdo das Leis do Trabalho (CLT)

no setor. O impacto de técnicas mais sofisticadagedtdo de recursos humanos seria diluido,
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visto que coexiste com a presenca de “pessoasicasid terceirizados e membros de
cooperativas que ndo necessariamente teriam agé®3ts como participagdo nos resultados,

treinamento e outros aspectos da moderna gest&euwsos humanos.

Conforme esperado, 0s macroconstrutos de Direcientmmpara o Futuro, Maturidade do
processo de software, Manutencédo do relacionanmanto o cliente apresentaram impacto
positivo e estatisticamente significativo nos Reslds balanceados percebidos. Ou seja, o
conhecimento e desenvolvimento de competénciasatgntécnicas institucionalizadas de
desenvolvimento de software e atencao no relacientrcom o cliente contribuem para que
as empresas de software apresentem um desempeftdiceaao, 0 que aumenta a

probabilidade de um crescimento sustentavel.

Os resultados referentes a rentabilidade indicaen Rarceria e reconhecimento de clientes
(Fut2), Gestdo da qualidade de software (CMM3) seagenho exportador (LnPerc_exp)
contribuem positiva e significativamente para dabiidade da empresa. Performance de RH
(RH1) e Pioneirismo (Fut3) tém contribuicdo um poucenos significativa. Estratégia de

CRM (CIi1) e Ln do pessoal ocupado (LnPO) contribuesgativamente.

O construto Parceria e reconhecimento de clientdsiios seguintes itens: teste e avaliagao
de produtos com clientes, sucesso futuro indepdadenario tecnoldgico, reconhecida como
inovadora. Esse resultado ressalta a importancipradmidade com o cliente no que diz
respeito aos produtos, e da imagem de inovacaoencaan. Em um setor onde as novidades
tecnoldgicas, de produtos e servigos proliferamuera velocidade estonteante, esse resultado

nao é surpreendente.

O construto Gestdo da qualidade de software € cstmpwmelos itens: desenvolvimento
paralelo com sincronizacdo, descricdo de processsgecdo formal de qualidade, andlise
estatistica para reducdo de variabilida8ervice Level Agreementertificacdo PMI. Esse
construto ressalta a importancia de aspectos ctésdia geréncia de qualidade e de projetos,
bem como o impacto do desenvolvimento paralelo cntronizacdo, aspecto muito

ressaltado pela literatura.

O construto Performance de RH diz respeito aosis@guaspectos da gestdo da empresa:

incentivo a postura criativa e empreendedora, tecrento de profissionais criativos e
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empreendedores, presenca de profissionais capaxi@adenfrentar desafios, remuneracao
associada a resultados, remuneracao inventiva rpostiva nos processos de mudanca,
remuneracao incentiva a rapidez e o aperfeicoamgss®e resultado era esperado, visto que
trata-se de um setor onde o principal insumo saceosrsos humanos, e nado maquinas e

equipamentos.

O construto Pioneirismo compreende os seguintescasp da firma: desenvolvimento de
novas formas de ser remunerada pelos servicos)w#genento de novos servicos por meio
de parcerias, pioneirismo na ado¢ao de novas @giaslda informagdo e comunicagao. Esse
construto ressalta o carater empreendedor da emsespre em busca de novas tecnologias,

novos mercados, Sservicos e parcerias.

O item Estratégia de CRM, formado pelos aspectoagém no mercado, segmentacao pela
demandaUpselling, Cross-sellingge Churn apresentou impacto negativo e significativo. E
dificil imaginar por que esses itens exercem presséire a rentabilidade da empresa. Uma
possibilidade, considerando-se inclusive que o toates CRM Operacional também foi

negativo (apesar de nao significativo), € que esgsem processo de implantagdo de CRM

estdo investindo, o que reduz os lucros.

Uma preocupacao que tivemos no inicio dos trabalfiag respeito a relevancia ou néo de
determinadas questdes relativas a Manutencdo dmigehmento com o cliente para
determinados segmentos de atuacdo. Pode-se obsertabela abaixo que, no geral, as
médias sdo semelhantes, mas ligeiramente supeparasas empresas de servi¢os, 0 que
reflete a importancia da proximidade com o cligraea essas firmas. No caso das questbes
referentes a internet observa-se um padrdo intaressA venda e pagamento de servigos é
menos importante para as firmas que desenvolvetwaef sob medida. E o suporte pela

internet € mais importante para os desenvolvedie®ftware aplicativo.
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Tabela 33 — Médias das respostas sobre Manutencdo delacionamento com o

cliente para os principais segmentos de atuacéo

Médias Ranking
Sob

Itens do questionario Aplicatiydsob medida Servigog Aplicativo| medida | Servigos
Imagem no mercado 4,33 4,47 4,71 3 2 1
Segmentacao pela
demanda 4,48 4,55 4,93 3 2 1
Upselling 4,14 4,47 4,64 3 2 1
Cross-selling 4,28 4,64 4,93 3 2 1
Churn 3,81 3,86 4,14 3 2 1
Historico para atendentes 4,67 4,10 4,57 1 3 %
Customizacgao por cliente 4,64 4,95 4,93 3 1 2
Satisfacdo dos clientes 4,82 5,03 5,00 3 1 2
Integracao da interagao 4,22 4,40 4,43 3 2 1
Disponibiliza informagdes
institucionais e de
Servigos 4,73 4,52 4,86 2 3 1
Venda pela internet 2,84 2,17 2,86 2 3 1
Pagamento via Internet de
todos 0s servigos 2,18 1,74 2,36 2 3 1
Suporte pela internet 4,39 3,72 3,50 1 2 3
Valid N (listwise) 88 58 14 88 58 14

Uma analise semelhante foi feita com relacdo a Misde do processo de software. Os

resultados da tabela abaixo indicam que, a excdgQéatens identificacdo de causas para
prevencao e reuso de componentes, 0os demais fisgseatam médias mais elevadas para os

segmentos de software sob medida e servi¢cos dentdsi;&o0.
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Tabela 34 — Médias das respostas sobre Maturidade grocesso de software para

0s principais segmentos de atuacao

Médias Ranking
Sob

Itens do questionario Aplicatiydsob medida Servigog Aplicativo| medida | Servigos
Formalizacao de
requisitos 4,51 5,02 5,14 3 2 1
Estimativa carga de
trabalho 4,15 4,64 5,07 3 2 1
Orgamento aberto 3,74 4,26 4,50 3 2 1
Participagéo formal do
cliente 4,38 5,02 5,36 3 2 1
Gerenciamento
sistematico de risco 3,80 4,64 4,21 3 1 2
Testes sistematicos no
desenvolvimento 4,78 5,07 4,93 3 1 2
Desenvolvimento paralelo
com sincronizagao 3,32 3,78 3,57 3 1 2
Descri¢cao de processos 4,06 4,55 4,43 3 2
Inspecéo formal de
gualidade 3,52 4,21 4,14 3 1 2
Remocao de defeitos 4,88 5,10 4,86 3 1 2
Andlise estatistica para
reducao de variabilidade 3,11 3,48 3,64 3 2 1
Identificacédo de causas
para prevencao 4,65 4,38 4,50 1 3 2
Reuso de componentes 4,85 4,71 4,29 1 2 3
Automacgé&o do processo
de desenvolvimento 4,28 4,48 4,50 3 2 1
Scanning de novas
tecnologias 4,81 4,95 4,93 3 1 2
Planejamento para
implementacéo da
inovacgao 4,39 4,66 4,43 3 1 2
SLA 3,15 4,26 4,00 3 1 2
Metodologia padrao para
projetos 4,11 4,64 4,21 3 1 2
Certificagdo PMI 2,06 2,24 2,64 3 2 1
Valid N (listwise) 88 58 14 88 58 14

Com esses resultados, espera-se ter contribuidadeantificar - de modo modo independente
e empirico - a importancia de diferentes aspectogea$tdo para o desempenho de curto e

longo prazo das firmas de software
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5.5 Sugestao para pesquisas futuras

O estudo apresentado, muito longe de esgotar asbpioedes de tratamento dos dados
coligidos, busca a expansao de uma linha de pesgumsstabilizada e se propde a estimular
discussbes sobre a gestdo das empresas de soffwaeguir sdo descritas opcdes de

continuidade e ampliacédo da fronteira ja alcancada:

a) tratamento dos dados com modelagem de equacdastusss baseados em
convariancia, para comparar com o0s resultados asbtad partir do Partial Least
Squares.

b) desenvolvimento de estudos longitudinais que pissib confirmar as relagbes de
causalidade entre os construtos e os resultadidoskpor meio da analiseross
section.

c) desenvolvimento de modelos causais restritos aasstrawos considerados
significativos no presente estudo.

d) desenvolvimento de estudos semelhantes para orsmiste empresas de informatica
nao desenvolvedoras de software, bem como outtoesenao relacionados as TIC.

e) andlise dos dados utilizando normalizacdo das séspdos individuos fill
normalizatior).

f) tendo em vista o inesperado resultado ndo sigtific de Recursos Humanos nos
resultados, revisar a literatura nacional paratifiesr possiveis explicacdes tendo
em vista as praticas existentes no pais.

g) estudos de casos envolvendo as “Pioneiras”.
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APENDICE A — Instrumento de coleta de dados

O Instituto COPPEAD de Administracdo, vinculado aivédrsidade Federal do Rio de Janeiro, e o Inetitlg Pesquisa Econémica Aplicada
(IPEA) estéo realizando uma Pesquisa Diagnostioeests Empresas &oftwaree Informatica atuantes no Brasil, de forma a gensidios para
0 processo de desenvolvimento do setor.

Este questionario esta estruturado em diverso®dlde assuntos, que visam obter sua percepcam@@nprocessos de gestdo de sua empresa no
momento atual. Por se tratar de uma pesquisa deguges, ndo existem respostas certas ou erradas. dpinido deve ser expressa em termos da
situacaoreal e ndo da situacdo que o(a) Sr(a) considere ieahportante que o(a) Sr(a) expresse seu sentintEntoais forma mais realista
possivel.

Os blocos de assuntos do questionario sdo o0s seguin
- Planejamento e controle

- Direcionamento para o futuro

- Direcionamento dos recursos humanos

- Relacionamento com os clientes

- Qualidade dsoftware

- Resultados percebidos do negécio

- Informacdes gerais

Queremos ressaltar que € imprescindivel sua caea@oy respondendo a todas as perguntas do questidsgao é fundamental para efeito da
analise dos dados.

Ressaltamos, ainda, que, por razdes éticas insrenfsquisa, todas as respostas dadas pelo(a)s&o(astritamente confidenciais e seréo
analisadas de forma consolidada, preservando-se agsivacidade e o sigilo de cada um dos respuede

Muito obrigado por sua colaboracéo!
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Nome da empresa:

A empresa é filiada a alguma das organizacfes @baix
( ) Assespro

( ) ABES

( ) Softex

( ) Fenainfo

( ) Outra. Qual?

Qual é gprincipal segmento de atuacdo da empresa (marque apenapgawg de acordo com a contribuicdo para o fatuntojie
( ) Desenvolvimento dgoftwareaplicativo (Ex: ERP, CRM, processadores de tgatms)

( ) Desenvolvimento deoftwareembarcado (Exsoftwareembutido em celulares, automaéveis, aparelhos eietr§)

( ) Desenvolvimento de componentes de software fgigcam promover o reuso)

( ) Desenvolvimento deoftwaressob medida (exclusivos para cada cliente)

( ) Servigos de customizagéao stetwareaplicativo (ex: customizacdo de ERP)

( ) Outros servicos de informética. Explicitar?
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BLOCO | - PLANEJAMENTO E CONTROLE

Considerar o Planejamento e Controle da empresa aomtodo, levando em conta projetos de P&D, Mangetendas, Suporte, Financas etc.
N&o considerar os projetos de desenvolvimenteafvare que serdo abordados em bloco especifico (bloco V)

Para cada frase apresentada, o(a) Sr(a) deverdirdedtialmente se discorda ou concorda com elasefuir, registre a intensidade da sua
discordancia ou da sua concordancia — se pouc# wwiotal, marcando com um X a coluna que mekyesenta sua opinido no momento atual.

Afirmacodes Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco Pouco Muito | Totalmente
1 | A misséo e os objetivos da sua empresa esté@nwate () () () () () ()
formulados.
2 | Os objetivos da sua empresa refletem um pededibrio entre () () () () () ()

os interesses de todos 0s grupos envolvidos (socios
administradores, empregados, clientes, credoresyigo,
fornecedores, comunidade etc.).

3 | Os objetivos e as estratégias de sua empresdasamente () () () () () ()
comunicados a toda a organizagao.
4 | Todas as a¢les que devem ser executadas paaqyeesa () () () () () ()

alcance os objetivos formulados estdo claramertgdhdelas,
visando a sua implementacao.

5 | Existe uma estimativa clara de todas as entedafdas de caixa () () () () () ()
resultantes de todos os projetos de investimenioinlea empresa.
6 | Todos os projetos de investimento séo descrédertha () () () () () ()

padronizada, de maneira a facilitar a comparacé#eifzeentre eles
e assim, 0 processo de priorizacao e escolha.

7 | Todo o projeto de investimento tem um responsgveldefende e () () () () () ()
lidera a sua realizacao.

8 | Todo projeto de investimento tem claramente didinm marco () () () () () ()
gue identifica o término de sua implementacéao.

9 | Todos os projetos de investimento sdo avaliadosgicamente d¢ () () () () () ()

maneira formal.
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Todos os projetos de investimento sdo avaliadtsns&icamente — apos sua implementacao - de acomo

10 | O aumento dos beneficios percebidos pelos efietd empresa. () () () () () ()

11 | O aumento da eficiéncia gerado nos processosrdercializagéo () () () () () ()
dos produtos e servigos da empresa.

12 | O grau de aprendizado e inovagdo que geranmapgamgpresa. () () () () () ()

13 | Os beneficios financeiros por eles proporcioaadempresa.

O grupo de pessoas responsavel pelo processo tniemgacdo dos projetos de investimentos possundgraabilidade e competéncia em:
14 | Técnicas de gestdo (incluindo conhecimento doagie) () () () () () ()
15 | Tecnologia da informagé&o () () () () () ()
16 | Lideranca de equipes () () () () () ()




BLOCO Il — DIRECIONAMENTO PARA O FUTURO
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Afirmacdes Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco Pouco Muito | Totalmen

1 | A elaboracgéo da estratégia da sua empresa elbateento para a () () () () () ()
implementacédo envolve todos 0s seus principaisutixes.

2 | Sua empresa acompanha de modo sistematico atoigies e () () () () () ()
padrdes tecnolégicos do mercado onde atua.

3 | A estratégia da sua empresa tera sucesso mesmougiem () () () () () ()
radicalmente as tecnologias e padrdes tecnolédicosercado
onde atua.

4 | A visdo que os principais executivos da empresayem do futurp () () () () () ()
esta claramente refletida nas a¢des de curto pleapoganizacao.

5 | Todos os novos produtos e servigos da empredastados e () () () () () ()
avaliados previamente com um pequeno conjuntoi€lietes.

6 | A empresa € amplamente reconhecida por ser phosmi () () () () () ()
inovacdes que mudam radicalmente as regras de tigagpao seu
setor.

7 | A empresa esta frequentemente buscando novoseslipara seus () () () () () ()
produtos e servigos.

8 | A empresa esta sempre implementando formas ailiteais de ser () () () () () ()
remunerada pelos seus produtos e servigos.

9 | A organizacao conhece claramente todas as sogseténcias () () () () () ()
essenciais (as habilidades da empresa que, de tamuanta,
geram valor relevante para seus clientes e a gistim das demais
competidoras).

10 | Nos ultimos anos sua empresa vem criando e mgol@ando um () () () () () ()
namero significativamente maior de novos produtssrgicos.

11 | Os novos produtos e servicos oferecidos poesyaesa nos () () () () () ()
altimos anos ocorreram através de parcerias cormampresas
de informatica.
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12

Sua empresa esta sempre a frente do mercadim¢@oade novas
tecnologias de informacg&o e comunicacgao.

()

()

()

()

()

()




BLOCO Ill - DIRECIONAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
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Afirmacdes Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco Pouco Muito | Totalmen

1 | A empresa possui uma cultura que estimula sdabaadores a () () () () () ()
tomar decisbes e assumir riscos.

2 | A empresa possui lideres que inspiram suas exjugerocesso de () () () () () ()
atingimento da visao de futuro pretendida.

3 | Os processos de recrutamento e selecdo de ppasoizam () () () () () ()
fortemente a criatividade e o espirito empreendedor

4 | A empresa incentiva e recompensa de modo intepsstura () () () () () ()
criativa e empreendedora de seus profissionais

5 | Os profissionais da empresa estéo altamenteitagasa tomar () () () () () ()
decisbes e gerenciar riscos.

6 | A organizacao promove de modo intenso a troexderiéncias e () () () () () ()
aprendizado entre seus profissionais.

7 | A organizacgao interpreta eventuais erros dosgsiohais como () () () () () ()
parte do processo de aprendizado.

8 | Os profissionais da empresa buscam fortementiéoe a () () () () () ()
desenvolvimento.

9 | A empresa investe em programas de treinamentwode a () () () () () ()
permitir que seus profissionais tenham o maximef#Encia.

10 | A natureza do trabalho desempenhado leva osgimfais da () () () () () ()
empresa a constante atualizacao tecnoldgica.

11 | A remuneracao dos profissionais depende fortemnresultado () () () () () ()
da organizacéo.

12 | A remuneracao dos profissionais incentiva emgamsa de modo () () () () () ()
inequivoco uma postura individual ativa nos procsse
mudanca.

13 | A remuneracgao dos profissionais incentiva emgamsa de modo () () () () () ()
inequivoco aqueles que agem rapidamente e busegped@icoar
tudo o que é feito.




BLOCO IV — RELACIONAMENTO COM O CLIENTE
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| Afirmacdes Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco Pouco Muito | Totalmen
1 | A empresa investe significativamente na melhdeigua imagem () () () () () ()
no mercado.
2 | A empresa segmenta 0s seus clientes de acordearoperfil de () () () () () ()
demanda de produtos e servicos.
3 | A empresa sistematicamente identifica os clieptepicios a () () () () () ()
receberem produtos e servigos mais sofisticados.
4 | A empresa sistematicamente identifica os clieptepicios ao () () () () () ()
oferecimento de produtos e servicos complemenéayasles
atualmente utilizados.
5 | A empresa sistematicamente identifica os cliecdes propensdoa () () () () () ()
deixar de utilizar os seus produtos e servigos.
6 | A empresa disponibiliza para seus profissionaiatdndimento o () () () () () ()
historico de contatos e transacdes de cada cliente.
7 | A empresa redefine produtos e servigos de acmaioas () () () () () ()
caracteristicas da demanda de cada cliente.
8 | Os clientes da empresa estdo muito satisfeitdsososervigcos () () () () () ()
prestados por ela.
9 | A empresa oferece informacdes e ofertas pergaidals, baseadas () () () () () ()
nas preferéncias dos clientes em todos os pontosniato
(telefone, e-mail, contato pessoal, acesso vianate
Caso a empresa possua site na internet respondapEsguntas abaixo:
10 | A empresa é capaz de disponibilizar via inteangtonjunto () () () () () ()
amplo e detalhado de informacdes sobre si propabee 0s seus
produtos e servigos.
11 | O cliente da empresa é capaz de adquirir pelengt todos 0s () () () () () ()
produtos e servigcos oferecidos pela empresa.
12 | O cliente da empresa é capaz de pagar atrawtedset pelos () () () () () ()
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produtos e servi¢os adquiridos.

13

A empresa oferece através da internet suposteli@mtes de todos

D

0S seus produtos e servigos.

()

()

()

()

()

()




BLOCO V — QUALIDADE DESOFTWARE
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| Afirmac6es

Discordo

Concordo

Totalmente

Muito

Pouco

Pouco

Muito

Totalmen

desenvolvimento de sistemas.

Cada equipe de desenvolvimento da empresa estabel ()
formalmente com os seus clientes os requisitos pdogtos de

()

()

()

()

()

A empresa possui um método claro e transparearge gvaliar ¢

projeto.

carga de trabalho necessaria ao desenvolvimentoada novo

S

()

()

()

()

()

()

desenvolvimento de novos produtos e servigos.

Os clientes tém acesso ao orcamento detalhadgrogetos de

()

()

()

()

()

()

seus projetos.

Os clientes participam formal e ativamente needeslvimento deé

14

()

()

()

()

()

()

A empresa gerencia de modo sistematico o rissopdojetos d
desenvolvimento de novos produtos e servicos.

1Y%}

()

()

()

()

()

()

A empresa realiza testes sistematicos saisvares durante se
processo de desenvolvimento.

u ()

()

()

()

()

()

A empresa utiliza desenvolvimento em paralelo somaronizaca
frequente e estabilizacdo periddicadfly build’, "nightly build’
ou "synch-and-stabiliz@ no desenvolvimento de seus projetos.

O

()

()

()

()

()

()

gue estao disponiveis tanto para os profissiomigantes quant
para 0s mais experientes.

A empresa mantém descricdes de processos suamdas Uteis,

()

O

()

()

()

()

()

desenvolvimento.

A empresa mantém processos de inspecao formaipiaalade
baseados em coleta e andlise de dados sobre emasstem

()

()

()

()

()

()

10

A empresa remove prontamente e de modo eficebefiitos dé
software

11

A empresa utiliza andlise estatistica como rieerda para reduzir
variabilidade dos processos e propiciar oporturadade melhori
no desenvolvimento de sistemas.

a ()

()

()

()

()

()
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12

A empresa identifica as causas dos defeitosiatesnas de formal
prevenir erros e falhas.

()

()

()

()

()

13

A empresa pratica sistematicamente o re-usocodganentes d
software

()

()

()

()

()

14

A empresa automatiza seus processos de desemsoly de
software

()

()

()

()

()

()

15

A empresa sistematicamente identifica novas otegias
(ferramentas, métodos e processos) para o desaneoko de
softwares.

()

()

()

()

()

()

16

Na empresa, toda implementacdo de novas tecaslng process
de desenvolvimento deoftwareé realizada de forma planejad
consistente.

o ()

()

()

()

()

()

17

A empresa utiliza, desde a etapa inicial de ciagdo da
contratacdo de servigos, a pratica de SLA (acomlmidel de
Servicos).

v ()

()

()

()

()

()

18

A empresa utiliza uma metodologia padronizada pagestao d
todos os seus projetos de desenvolvimentofievares.

()

()

()

()

()

19

Na empresa todos os gestores de projetos possemificacag

()

PMI (Project Management Institute).

()

()

()

()

()




BLOCO VI - RESULTADOS PERCEBIDOS DO NEGOCIO NOS UMOS 3 ANOS
(Responder para o tempo de funcionamento da emmasaela tenha menos de 3 anos)
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| Afirmac6es Discordo Concordo
Totalmente Muito Pouco Pouco Muito | Totalmen

1 | As vendas da empresa cresceram consistentenoeémiz @a media () () () () () ()
do faturamento dos concorrentes diretos.

2 | A empresa obteve um retorno sobre os ativos ndoogue os () () () () () ()
concorrentes diretos.

3 | O caixa gerado pelas operacdes da empresa piaprequilibrio () () () () () ()
financeiro superior ao dos concorrentes diretos.

4 | A empresa aumentou a penetracdo em novos merdadosdd () () () () () ()
mais veloz que os concorrentes diretos.

5 | A empresa introduziu um namero maior de prodetgsrvicos dp () () () () () ()
gue os concorrentes diretos.

6 | A empresa respondeu as necessidades dos clomte®do mais () () () () () ()
veloz que os concorrentes diretos.

7 | A empresa melhorou a qualidadesdftwareproduzido com maiar () () () () () ()
sucesso do que os concorrentes diretos.

8 |A empresa aumentou a produtividade no processqa dé¢ ) () () () () ()
desenvolvimento desoftware com maior sucesso do que |0s
concorrentes diretos.

9 | A empresa reduziu o tempo de desenvolviment@de grodutose () () () () () ()
servicos de modo mais efetivo que 0s concorreritetod.

10 | A empresa conseguiu criar um processo para@gareom os errgs () () () () () ()
e acertos dos projetos de modo mais eficiente gumncorrentes
diretos.

11 | A empresa monitora o ambiente externo (tecnapdornecedores, () () () () () ()
novas demandas de clientes, etc) de maneira sup&ridos
concorrentes diretos.

12 | A empresa estabeleceu um estilo diferenciadoodgportamentp () () () () () ()
organizacional — cultura, clima, valores — voltagara a
exceléncia na prestacao de servi¢cos, que nao podécancado no
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| curto prazo pelos concorrentes diretos.




INFORMACOES GERAIS

A) Dados gerais da organizacéo

1. O valor da receita liquida de vendas (ap6és itogpdgeducdes e abatimentos), em 2003, 2004 e 200%$:

2003

2004

2005

] Até R$ 240.000,00

] Até R$ 240.000,00

] Até R$ 240.000,00

] De R$ 240.000,01 a 1.000.000,00

[ ]R%240.000,01 a 1.000.000,00

] De R$ 240@DA, 1.000.000,00

] De R$ 1.000.000,01 a 2.000.000,00

[ e]R% 1.000.000,01 a 2.000.000,00

] De R$a.@D,01 a 2.000.000,00

] De R$ 2.000.000,01 a 5.000.000,00

[ e]R% 2.000.000,01 a 5.000.000,00

] De R$2@D,01 a 5.000.000,00

] De R$ 5.000.000,01 a 10.000.000,00

[De]R$ 5.000.000,01 a 10.000.000,00

] De R$®&.000,01 a 10.000.000,00

] De R$ 10.000.000,01 a 20.000.000,00

[De]R$ 10.000.000,01 a 20.000.000,00

] DeL&$00.000,01 a 20.000.000,00

] De R$ 20.000.000,01 a 50.000.000,00

[De]R$ 20.000.000,01 a 50.000.000,00

] De&$00.000,01 a 50.000.000,00

— — |— [— [— [ |— |—

] Acima de R$ 50.000.000,01

] AcimaR# 50.000.000,01

] Acima de R$ 50.000.000,01

2. O % do lucro liquido em relacéo a receita liquidavzendas em 2005 foi de:

2005

] De 0 a 5%

] De 5,01% a 10%

] De 10,01% a 15%

] De 15,01% a 20%

] De 20,01% a 25%

] De 25,01% a 30%

] De 30,01% a 35%

] De 35,01% a 40%

] De 40,01% a 45%

] De 45,01% a 50%

De 50,01% a 55%
]

— | [~ [~ |~ |— [ — — — —— —

] De 55,01% a 60%




] De 60,01% a 65%

] De 65,01% a 70%

] De 70,01% a 75%

] De 75,01% a 80%

] De 80,01% a 85%

] De 85,01% a 90%

] De 90,01% a 95%

] De 95,01% a 100%

] Acima de 100%

3. O % da receita bruta da empresa investido equEese desenvolvimento € de %.

4. A empresa foi fundada no Brasil em (data).

5. Pessoal atuando na empresa no Brasil:

Sdcios Empregados Estagiarios Temporarios Membros de Contratados Outros
cooperativas de como Pessoa
trabalho Juridica

6. Qual sua melhor estimativa para o percentudiedenvolvedores da empresa que € fluente em inglés? %.
7. Qual o numero de filiais da empresa no Braagg¢ca empresa nao possua filiais, responda 0)?

8. Qual o numero de filiais da empresa no extécaso a empresa ndo possua filiais no exterigeoreta 0)?

9. Qual o numero de funcionarios nas filiais neggt (caso a empresa nao possua filiais no exfegasponda 0)

10. A empresa é exportadora de produtos? () $imNao. Em caso positivo, qual o percentaateteita operacional liquida oriunda da
exportacao de produtos? %.
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11. A empresa € exportadora de servicos? () $im N&o. Em caso positivo, qual o percentualedaita operacional liquida oriunda da
exportacao de servicos? %.

12. Qanto a origem do capital da empresa, seriatoadividi-lo da seguinte maneira:

Privado Nacional %:
Estatal %
Privado Estrangeiro %
Total 100%

13. A empresa tem algum certificado de qualidadenclSO, CMM, CMMI etc.)? Qual(is)?
Quando foi(ram) obtido(s)?

14. A empresa pretende implementar algum (outndificado de qualidade? Qual(is)?

15. A empresa possui profissional(is) certificadosgerenciamento de projetos (PMI)? Quantos?

16. A empresa tem ou procurou algum tipo de firmmento? ( ) Sim ( ) Nao

17. Em caso positivo, complete o quadro abaixo:

Procurou crédito junto a(0): Obteve crédito?
17. Bancos oficiais ()Sim () Néao
18. Bancos privados () Sim () Nao
19. FINEP ( ) Sim () Nao
20. Outro(s). () Sim ( ) Nao
Qual(is)?

B) Dados gerais do respondente

18. Idade (Anos)
19. Experiéncia profissional (Anos)



20.
21.
22.

23.
()
()

NN NN I\)

4.
)
)
)
)

Experiéncia em gestdo de empresas (Anos)

Tempo na organizagao/empresa (Meses)
Tempo no cargo (Meses)

Sexo:
feminino
masculino

Formacéo:

exatas

humanas

bio-médica

Outra formacéao superior

( ) Sem formacéo de nivel superior

NN NN N I\)
N N N N N m

26.
()
()
()
()
()
()
()

. Cargo atualmente exercido (maior proximidade):

direcéo

alta geréncia
geréncia linha
assessoria
operacoes

Area funcional atual (maior proximidade)
logistica

marketing

financas

tecnologia

recursos humanos

estratégia

outra (especificar).
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27. Comentarios




