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Resumo

Este estudo identifica quais dos diferentes aspectos da gestdo estratégica contribuem para os
resultados empresariais de empresas de sofiware brasileiras, a partir de uma pesquisa de
campo junto a 166 executivos de topo desse setor. Os aspectos de gestdo contemplados na
pesquisa foram: planejamento e controle baseado em beneficios, direcionamento de recursos
humanos, direcionamento para o futuro, gestdo do relacionamento com o cliente, maturidade
do processo de software e resultados empresariais. Os cinco primeiro constructos de gestao
estratégica de 2* ordem foram compostos por constructos de 1* ordem, os quais decorreram de
73 itens que compuseram as escalas de avaliagdo. O constructo de 2* ordem de Resultados
Empresariais foi constituido a partir de 2 construtos de 1* ordem, compostos de 12 itens de
desempenho, baseados no Balanced Scorecard. Por meio do modelo PLS conclui-se que ¢
elevada a confiabilidade dos constructos e que o direcionamento para o futuro, a gestdo do
relacionamento com os clientes e a maturidade do processo de desenvolvimento de sofiware,
impactam de forma positiva e significativa os resultados empresariais, especialmente para as
empresas de maior porte e as exportadoras desse servico. O estudo apresenta também as
implicagdes estratégicas e direcionamentos para futuras pesquisas.

Introduciao

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

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

O presente estudo procura identificar quais dos diferentes aspectos da gestdo
estratégica contribuem para os resultados percebidos de empresas de software brasileiras. Para
isso, desenvolveu-se uma pesquisa de campo que obteve 166 questionarios completos, onde
as informacdes coletadas foram tratadas por meio das técnicas de analise fatorial e de Partial
Least Squares (PLS), esta considerada em termos de dois modelos: hierarchical component
model e formagao dos constructos de 2% ordem a partir dos de 1* ordem.
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Fundamentag¢ao Tedrica

Com base em uma ampla revisdo de literatura, foram selecionados cinco aspectos de
gestdo estratégica, considerados os mais relevantes para empresas de softwares, descritos a
seguir.

Planejamento e controle baseado em beneficios

Norton (1987) desenvolveu uma metodologia que procura tornar mais tangiveis os
investimentos estratégicos da empresa: o Benefits-Based Planning (BBP). O BBP é uma
metodologia que segmenta o processo de planejamento e controle baseado em beneficios de
projetos de investimento das organizagdes em quatro componentes: identificacdo de
oportunidades, processo decisorio de investimentos, implementacio de mudancas e
mensura¢do dos resultados. Outros autores contemplados para a constru¢cdo dos itens do
questionario nesta dimensdo estratégica foram: Andrews (2001), Quinn (2001) e Rumelt
(2001).

Direcionamento de recursos humanos

Empresas de software, que sdo intensivas em conhecimento e cujo principal insumo ¢
sua mao-de-obra, devem desenvolver praticas que contribuam para a atracao,
desenvolvimento e retencdo dos melhores talentos. A abordagem do gerenciamento de
recursos humanos, que enfatiza a motivagdo dos funciondrios, tem suas origens no final dos
anos 50, por meio do trabalho de autores como McGregor (2000), Herzberg (1997) e Likert
(1958).

De acordo com Sievers (1989 e 1990), as caracteristicas para um trabalho pleno de
sentido envolvem: (i) o conhecimento do objetivo do trabalho; (ii) o conhecimento de todas as
etapas que compdem o trabalho; (iii) o conhecimento do contexto no qual estd inserido o
trabalho (fornecedores e clientes); (iv) os resultados que esse trabalho traz para a empresa; (v)
o resultado do trabalho esta associado ao resultado da empresa; (vi) o resultado do trabalho
trara conseqiiéncias para o trabalhador; (vii) o trabalho possibilita crescimento pessoal,
profissional e social; (viii) os valores da empresa sdo os valores do trabalhador; ix) o trabalho
se integra ao projeto de vida do trabalhador. Outros autores contemplados para a construgao
dos itens da escala desta dimensdo foram: Nonaka, Toyama e Konno (2000); Kanter (1997);
Curtis, Hefley e Miller (1995); Davenport (1994) e Peters (1989).

Direcionamento para o futuro

Segundo Hamel e Prahalad (1989), a intengao estratégica de uma empresa prevé uma
posicdo desejada de lideranga e estabelece o critério que a organizagdo ird usar para mapear
seu progresso. A intengdo estratégica deve guiar a alocagdo dos recursos. O conceito
pressupde um processo gerencial que inclui: focalizar a aten¢do da organizagdo na esséncia de
vencer; motivar pessoas através da comunicagdo do valor das metas e sustentar o entusiasmo
proporcionando novas defini¢cdes operacionais a medida que as circunstancias mudam.

Hamel e Prahalad (1989 e 1994) consideram a administracdo estratégica um processo
de aprendizado coletivo, que visa desenvolver e explorar as competéncias distintivas de dificil
imitacdo. Por outro lado, ddo grande énfase em competéncias distintivas € no papel
significativo reservado para a alta geréncia. Os autores também dao muita importancia a visao
da empresa, de modo semelhante a escola empreendedora. Hamel e Prahalad (1994)
acreditam que a vantagem competitiva de uma empresa deriva de capacidades profundamente
enraizadas, as competéncias centrais, que estdo por tras dos produtos de uma empresa. Elas
permitem que a firma se diversifique em novos mercados através da reaplicagdo dessas
competéncias, que, por estarem ocultas, sdo de dificil imitagdo. Outros autores contemplados
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para a construgdo dos itens que compdem a escala de mensuragao deste constructo foram:
Quinn e Voyer (2001), Brouthers e Kruis (1997) e Hamel (1996).

Gestio do relacionamento com o cliente

De acordo com Hoch et. al. (2000), as empresas que desenvolvem produtos devem
gastar um percentual significativo de suas receitas com investimentos de marketing e relagdes
publicas. J& as empresas de servigcos, por outro lado, buscam construir relacionamentos de
confianca com os clientes. Em ambos os casos, o fundamental € investir na construcao da
marca da empresa, ao invés de caracteristicas funcionais dos produtos ou servicos.

Dentro deste cenario de crescente competitividade e exigéncia do mercado, onde ¢
importante tratar o cliente de modo cada vez mais individualizado, muitas empresas estao
implantando projetos de Customer Relationship Management — ou gestdo do relacionamento
com o cliente. Uma das definigdes mais aceitas de CRM retrata que “é uma estratégia de
negocios voltada ao entendimento e antecipacdo das necessidades dos clientes atuais e
potenciais de uma empresa. Do ponto de vista tecnoléogico, CRM envolve capturar os dados
do cliente ao longo de toda a empresa, consolidar todos os dados capturados interna e
externamente em um banco de dados central, analisar os dados consolidados, distribuir os
resultados dessa andlise aos varios pontos de contato com o cliente e usar essa informagdo ao
interagir com o cliente através de qualquer ponto de contato com a empresa” (GARTNER
GROUP A4pud PEPPERS e ROGERS, 2000: 35). Os itens do questionario foram extraidos
destes autores e dos seguintes: Reinartz, Krafft ¢ Hoyer (2004); Moen, Andressen ¢ Gavlen
(2003); Hansotia (2002); Rigby, Reichheld e Schefter (2002); Barua et al. (2001); Peppers e
Rogers (2000); Swift (2000); Peppers, Rogers ¢ Dorf (1999); Berson, Smith e Thearling
(1999); Evans e Wuster (1999); McKenna (1998) e Venkatraman e Henderson (1998).

Maturidade do processo de software

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

Uma das certificagdes de software mais importantes do mercado ¢ o Capability
Maturity Model (SW-CMM), que deu origem ao Capability Maturity Model Integration
(CMMI). Paulk et al. (1993) acrescentam que, a medida em que a maturidade do processo
aumenta, politicas, padrdes e estruturas da organiza¢do vao sendo institucionalizados. O
processo de melhoria ¢ baseado em passos pequenos e incrementais, conforme os principios
seminais dos principais autores da area de qualidade. O CMM proporciona um quadro para
organizar esses passos em cinco niveis de maturidade que formam as sucessivas fundacdes
para o processo de melhoria continua. Esses cinco niveis definem uma escala ordinal para
mensuracdo da maturidade e capacitagdo do processo de software de uma organizagdo. Um
nivel de maturidade ¢ um estagio bem definido na direcdo de atingir um processo de sofiware
maduro. Cada nivel de maturidade consiste de um conjunto de objetivos de processo que, se
satisfeitos, estabilizam um componente importante do processo de software. Outros autores
contemplados para a constru¢do do questionario nesse item foram: Ramasubbu et al. (2004) e
Cusumano e Selby (1997).

Resultados empresariais percebidos do negdcio

Entre as diferentes abordagens criadas para contornar a limitagdo dos indicadores
financeiros, ganha destaque o Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton
(2001). Essa metodologia vem sendo adotada por um nimero crescente de empresas, no
Brasil e no exterior. O BSC fornece um referencial de analise da estratégia utilizada para a
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criacdo de valor, sob quatro perspectivas diferentes: (i) Financeira: a estratégia de
crescimento, rentabilidade e risco, sob a perspectiva do acionista. (i1) Cliente: a estratégia de
criacdo de valor e diferenciagdo, sob a perspectiva do cliente. (iii) Processos de negocio
internos: as prioridades estratégicas de varios processos de negdcio, que criam satisfagdo para
os clientes e acionistas. (iv) Aprendizado e crescimento: as prioridades para o
desenvolvimento de um clima propicio a mudanga organizacional, a inovacdo e ao
crescimento. Os itens da escala de mensuracdo deste constructo foram adaptados de Rezende
(2006) e Kaplan e Norton (2001).

Problema e hipdteses de pesquisa

Em fungdo da revisdo de literatura efetuada, este estudo procura responder ao seguinte
problema central de pesquisa: quais aspectos da gestdo contribuem positiva e
significativamente para a obten¢do de melhores resultados empresariais nas empresas
brasileiras de software?

A hipoétese central a ser testada ¢ a seguinte: a obtencdo de melhores resultados
empresariais nas empresas de desenvolvimento software decorre de um maior grau de
sofisticagdo dos processos de planejamento e controle baseado em beneficios,
direcionamento de recursos humanos, direcionamento para o futuro, gestdo do
relacionamento com os clientes e maturidade do processo de software.

Método

Técnica de pesquisa

Foi utilizada a técnica de survey com uso de questionario estruturado, aplicado por
meio de coleta eletronica via internet, junto ao principal executivo das empresas cadastradas
na ASSESPRO — Associacdo das Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informacao,
Software e Internet.

Populacao e amostra

A pesquisa tem como universo as empresas do setor de informatica constantes do
cadastro dessa associacdo. A partir de uma depuracdo dessa base de dados foi computada uma
populacdo de 5.423 empresas de sofiware. Um montante de 334 empresas respondeu o
questionario da pesquisa na internet, que corresponde a 6,2% do universo. Para as analises,
foram consideradas, contudo, apenas as desenvolvedoras de software, o que representou uma
amostra final de 166 firmas, ou 3% da base. Sendo essa uma amostra de natureza nao-
probabilistica por acessibilidade, os resultados obtidos sdo validos para essa amostra, ndo se
podendo assegurar sua generalizagdo para o universo.

Uma possivel limitagdo do estudo diz respeito ao fato de que ha apenas um
respondente por empresa. Esta limitacdo se aplica para empresas de maior porte; no entanto,
como a maior parte das empresas de software é de pequeno porte (na verdade, muitas sdo
pessoas fisicas mascaradas de pessoa juridica), essa restricdo ndo deve ocasionar problemas
de medigao.

Construcio do questionario

Tomando-se por base os subsidios oriundos do referencial tedrico, o pré-teste
realizado e a validagdo de conteudo efetuada, o questionario final foi composto de 85 itens
distribuidos nos seis constructos utilizados nesta pesquisa. Para a mensura¢do dos itens,
empregou-se uma escala do tipo Likert, com 6 pontos, variando de “discordo totalmente” (1)
a “concordo totalmente” (6). Cada item do questionario corresponde a uma proposicao, para a
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qual o respondente indica seu grau de concordancia, dentro de um procedimento bi-etapico.
Ressalte-se que essa escala, de ha muito tempo (KERLINGER, 1964; ABELSON; TUKEY,
1970) tem sido tratada estatisticamente como métrica intervalar, aspecto este condicionante
do uso da maioria das técnicas estatisticas multivariadas.

Para facilitar a leitura e preenchimento do questionario, este foi estruturado em sete
blocos de assuntos, onde os seis primeiros correspondem respectivamente a cada uma das
areas de gestdo consideradas no modelo, sendo o sétimo de variaveis de caracterizagdo da
empresa ¢ do respondente. O questionario foi devidamente pré-testado e foram efetuados os
ajustes metodoldgicos considerados relevantes. A validacdo de conteudo do questionario foi
feita junto a trés professores doutores da area de estratégia.

Cabe ressaltar que uma das limitagdes deste estudo € que os resultados foram medidos
apenas a partir de elementos de percepcdo. Isto ¢ plenamente justificadvel nos blocos de
questdes de gestdo; para a avaliacao dos resultados empresariais, seria desejavel a obtengdo de
dados reais, como por exemplo, faturamento, lucratividade, market-share, dentre outros.
Contudo, a literatura mostra que a resisténcia ¢ maior ¢ a fidedignidade ¢ menor, quando se
demandam dados reais considerados sigilosos pelas organizacdes. Nesse sentido, tem-se
utilizado amplamente nos estudos a mensuragao de variaveis de desempenho empresarial com
base em adequadas escalas de percepcdo. A esse respeito, Bontis, Crossan e Hulland (2002)
citam estudos que mostram que as medidas percebidas de performance podem ser: (i) um
razoavel substituto de medidas objetivas de performance (DESS e ROBINSON, 1984); (ii)
tém correlagdo significativa com medidas objetivas de performance financeira (GERINGER;
HEBERT, 1989; HANSEN; WERNERFELT, 1989; VENKATRAMAN; RAMANUJAM,
1987). Especificamente no setor de software, destaca-se o estudo de Nidumolu e Knotts
(1998) na utilizagdo da percepgao de executivos para avaliar essas empresas.

Coleta dos dados

Os respondentes da pesquisa foram executivos de topo das empresas desenvolvedoras
de software. Foi convidado a responder o questionario o profissional do mais alto escaldo da
empresa, que tivesse um e-mail cadastrado e, na falta deste, o endereco para correspondéncia.
Oitenta e nove por cento dos respondentes ocupam o cargo de dire¢do mais elevado, sendo
que nos restantes a pessoa respondente foi a da alta geréncia de desenvolvimento de sistemas,
aspecto estes que refletem um bom indicador da qualificagdo dos mesmos para responder
questdes de natureza estratégica dessas organizacoes.

De forma a assegurar confidencialidade nas respostas dadas no questionario,
encaminhou-se a cada potencial respondente e-mail contendo o link a ser acessado, assim
como seu /ogin e senha especificos. Com isso, o respondente poderia acessar o questionario
no momento ¢ local que lhe fossem mais convenientes. Morris, Woo e Cho (2003) apresentam
uma revisdo da literatura que indica vantagens de tempo, custo e flexibilidade na coleta de
dados através da Internet. A taxa de resposta foi bastante expressiva (6,2%), dado o efeito do
apoio institucional da ASSESSPRO, da promessa de envio de um sumario executivo dos
resultados da pesquisa para quem respondesse o questionario e pelo follow-up efetuado por e-
mail e via telefOnica junto as empresas nao respondentes.

Processamento dos dados e analise dos resultados

O arquivo de dados, depois de passar por uma avaliagdo de consisténcia, foi
processado utilizando-se o software SPSS, para a analise fatorial e de confiabilidade da
escala; e o software PLS Graph para a estimagdo do modelo de equagdes estruturais.

De acordo com Chin (1998), o PLS ¢ uma técnica baseada em componentes, ao passo
que técnicas que utilizam softwares como LISREL, EQS e AMOS, s3o baseadas em
covariancia. Segundo Barclay, Higgins e Thompson (1995), o PLS ¢ uma técnica apropriada
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para analise preditiva causal em situagdes de alta complexidade mas pouco desenvolvimento
teodrico, caracteristicas do presente estudo. Um das vantagens do uso PLS € que ele permite
trabalhar, obtendo bons resultados, com um nimero relativamente reduzido de observagoes
em comparagdo com as técnicas baseadas em covariancia. Como rule of thumb, o nimero
minimo de observagdes requerido € de pelo menos dez vezes o nimero de preditores: (1) dos
indicadores do construto formativo mais complexo, ou (2) do maior nimero de construtos
antecedentes relacionados com um construto endégeno em uma regressdo de minimos
quadrados, o que for maior. Essa condi¢do foi atendida nesta pesquisa.

Conforme Barclay, Higgins e Thompson (1995), os construtos tém duas naturezas.
Podem ser “formativos”, quando ¢ expresso em funcdo das varidveis. Estas formam, causam
ou precedem o construto. Ja os construtos “reflexivos” sdo aqueles em que as variaveis sao
expressas como uma fun¢do do construto. Os construtos precedem os indicadores em um
sentido causal. Nos construtos de 1* ordem, utilizou-se o conceito reflexivo, enquanto nos
constructos de 2* ordem, empregou-se o conceito formativo (CHIN, 1998; BARCLAY;
HIGGINS; THOMPSON, 1995).

A modelagem via PLS tem como objetivo principal a minimiza¢do do erro, ou, de
modo equivalente, a maximizacao da variancia explicada de todos os construtos endogenos. A
analise do modelo estrutural ¢ feita através do R? destes construtos. Adicionalmente, pode-se
calcular o indicador de relevancia preditiva Q. Seu calculo é feito por meio da técnica de
blindfolding, pela qual se omite uma parte dos dados de um determinado bloco de indicadores
durante a estimagdo dos parametros e, depois, estima-se a parte omitida usando os parametros
calculados. O procedimento ¢ repetido até que cada dado tenha sido omitido e estimado, de
forma a obter-se uma adequada qualidade preditiva.

Dois tipos de Q* podem ser obtidos, conforme a forma de predigdo. A técnica da
comunalidade usa o escore da variavel latente do bloco na predi¢do, enquanto a técnica da
redundéncia utiliza as variaveis latentes que predizem o bloco. Valores superiores a zero
significam que o modelo tem relevancia preditiva. Os valores calculados de cada constructo
atenderam a esta condi¢do de qualidade estatistica de predi¢ao.

A analise da significancia dos path coefficients foi realizada por meio da técnica de
bootstrap, que gera um nuimero de sub-amostras para testar a estabilidade dos coeficientes
estimados. O uso do bootstrap, ao invés do tradicional teste t, permite verificar a significancia
de estimativas de pardmetros independentemente da premissa de normalidade multivariada.

Para a constru¢do dos modelos causais, os dados foram normalizados com média zero
e variancia um. Foram acrescentadas duas varidveis de controle. A primeira delas — PO — ¢ o
tamanho da firma, medido pelo pessoal ocupado, operacionalizado através da soma de duas
variaveis: a soma de socios e empregados das empresas e a soma de membros de cooperativas
de trabalho e contratados via pessoa juridica. A segunda variavel de controle — perc_exp —
refere-se ao percentual exportado em relacdo a receita operacional liquida, para evitar que o
construto maturidade do processo de software capte variancias que na verdade dizem respeito
a performance exportadora da firma.

Conforme apontam Pavlou e Fygenson (2006), existem duas abordagens para
modelagem de fatores de segunda ordem. A primeira, conhecida, como hierarchical
component model (LOHMOLLER, 1989), consiste em utilizar, em uma primeira abordagem,
as mesmas medidas dos construtos de primeira ordem para o construto de segunda ordem. Em
uma segunda etapa, utiliza-se o escore dos componentes, obtidos do PLS, ao invés de repetir
as medidas como na etapa anterior. Como essa modelagem resulta em explicagao de 100% da
variancia dos construtos de segunda ordem, ela ndo ¢ adequada para se explicar relagdes entre
construtos independentes. Essa técnica foi utilizada em estudos como os de Sarker (2006) e
Venaik (1999). A segunda estratégia de modelagem, conforme apontam Pavlou e Fygenson
(2006), segue recomendacdes de Edwards (2001) e Diamantopoulos e Wilklhofer (2001): os
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construtos de segunda ordem sdo modelados a partir dos de primeira ordem. Essa abordagem
igualmente explica um valor elevado da variancia dos construtos de segunda ordem. Assim:

N=rX%+Tr% +..+7,%, (1)
onde n ¢ a variavel latente e y; o parametro refletindo a contribui¢cdo de x ; para a variavel
latente. Neste artigo, o modelo 1 utiliza a segunda abordagem, ao passo que o modelo 2 segue
0 hierarchical component model.

Resultados

Teste de unicidade e confiabilidade dos construtos

O teste de unicidade dos construtos foi operacionalizado por meio da técnica de
analise fatorial, utilizando-se componentes principais e rotacdo Varimax. Os resultados
referentes ao planejamento e controle baseado em beneficios indicam que as médias (nivel de
concordancia) sdo relativamente altas, com destaque para os itens de formulagdo da missdo e
objetivos e competéncia em TI. A andlise dos itens que compdem cada fator permite
denomina-los genericamente de: Avaliagdo de projetos de investimento (Planl); Formalizacao
dos objetivos e qualificacdo dos gestores (Plan2) e Formalizacao dos projetos de investimento
(Plan3).

As concordancias com as proposicoes de direcionamento de recursos humanos
também sdo elevadas, com destaque para o item de atualizacdo tecnologica. A andlise dos
itens que compdem cada fator permite denominé-los genericamente de: Performance de RH
(RH1) e Aprendizado (RH2).

As médias dos indicadores relativos a direcionamento para o futuro também sao
elevadas, com destaque para os itens de envolvimento dos executivos na elaboracdo da
estratégia, acompanhamento sistematico do ambiente e busca de novos clientes para os
servigos. Os fatores extraidos podem ser nominados como: Competindo pelo futuro (Futl);
Parceria e reconhecimento de clientes (Fut2) e Pioneirismo (Fut3).

No que se refere a gestdo do relacionamento com o cliente, observam-se indicadores ¢
com menor grau de concordancia. E o caso principalmente dos itens de venda pela internet e
pagamento dos servigos pela internet, indicando a pouca aplicabilidade dos mesmos nas
empresas pesquisadas. A natureza dos itens associados a cada um dos fatores possibilita
qualifica-los de: Estratégia de CRM (Clil); CRM Operacional (Cli2) e Comércio Eletronico
(Cli3).

Por ultimo, os valores observados para a maturidade do processo de sofiware sdo, em
geral, elevados. A excecdo fica por conta do item referente a qualificacdo dos gestores em
certificagdo PMI. A andlise dos itens que compdem cada fator permite denominé-los
genericamente de: Formalizagdo de processos (CMM1); Transparéncia (CMM2) e Gestao da
Qualidade (CMM3).

Cabe ressaltar que os indicadores calculados na anélise fatorial — Teste de Kaiser,
Meyer, Olmin (KMO); eigenvalues,; porcentagem da variancia explicada e comunalidades —
mostraram-se bastante significativos sob o ponto de vista estatistica (Hair et al., 1998). De
outra parte, os coeficientes alpha de Cronbach calculados para cada fator de 1* e 2* ordens,
mostraram-se bastante elevados, denotando com isso, a confiabilidade das escalas utilizadas.

Partial least squares

Como colocado no toépico método, a primeira especificagdo do modelo foi realizada
considerando, como construtos de primeira ordem, os fatores obtidos na andlise fatorial,
modelados como reflexivos. Os macroconstrutos independentes foram modelados como
formativos, enquanto o construto dependente de resultados empresariais, como reflexivo. A
ponderagdo da férmula (1) utilizou como y o eigenvalue do fator, e como x; o0s escores

7



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

fatoriais obtidos na analise fatorial. A figura abaixo indica que o modelo tem um R* de 0,526,
bastante expressivo a luz de modelos similares publicados na literatura e pela quantidade de
variaveis consideradas. O estimador Q* foi calculado pelo critério da comunalidade, cujo
valor foi de 0,655, também bastante significativo para efeito de avaliagdo preditiva do
modelo.

Figura 1 — Modelo 1
Plan3 Plan2 Planl

O Perc_exp

Resultados
RH1

PO

RH2

Futl

Clientes

Futuro

0,157
Fut2

Cli3

Cli2 CMMI

Analisando-se os resultados do Modelo 1 observa-se que todos os loadings sdo
significativos ao nivel de 1%. Dezenove dos loadings sdo inferiores a 0,70, mas apenas 3 sdo
inferiores a 0,60. Todas as medidas de consisténcia interna superam 0,70. Esses indicadores
refletem a qualidade das estimativas efetuadas. No quadro 1, é possivel observar que os
weights de todos os componentes do modelo 1 sdo significativos.

Diamantopoulos ¢ Winklhofer (2001) recomendam, para a andlise de construtos
formativos: (a) especificagdo do escopo da varidvel latente; (b) colinearidade dos indicadores;
(c) multicolinearidade e (d) validade externa. Os dois primeiros itens, que dizem respeito a
defini¢ao da amplitude do construto e captura plena do seu contetido foram atendidos com a
ampla revisdo bibliografica efetuada, com os pré-testes efetuados e com a validade de
conteudo das escalas. O teste de multicolinearidade indica que os Variance Inflation Factors
(VIF) obtidos regredindo-se todos os componentes em relacdo a Resultados Empresariais sao
iguais ou inferiores a 3, ou seja, ndo ha problema de multicolinearidade, como esperado, em
funcdo do método utilizado para a extracdo dos fatores. A andlise de validade externa ndo ¢
atendida nem pelo critério formativo nem pelo reflexivo, dado o critério amostral utilizado.
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Quadro 1 — Weights e significincia dos indicadores dos construtos formativos

Descrigiio Modelo 1 Modelo 2
Weight Estat. t. Weight Estat. t.
Planejamento com base em beneficios
Planl 0,6424 7,08%** 0,5028 3,05%**
Plan2 0,5868 5,03*** 0,4837 2,06%**
Plan3 0,4928 5,16%** 0,1199 0,62 (ns)
Direcionamento de RH
RH1 0,5100 3,43%** 0,2169 0,80 (ns)
RH2 0,8602 9,05%** 0,8432 3,87***
Direcionamento para o futuro
Futl 0,7362 10,72%%* 0,6898 6,4%**
Fut2 0,5049 5,87*** 0,1617 1,33*
Fut3 0,4502 6,18*** 0,2624 2,07**
Gestdo do relacionamento c/clientes
Clil 0,7894 7,A43%** 0,7188 5,1%%*
Cli2 0,5782 5,75%** 0,2752 1,73%*
Cli3 0,2066 2,67%* 0,2170 2,08**
Maturidade do processo de Software
CMMI1 0,7347 9,64*** 0,6829 4,23%**
CMM2 0,3905 4,14%** -0,0126 0,06 (ns)
CMM3 0,5549 5,76*%** 0,4201 2,64%***

* (p<.10); ** (p<.05) e *** (p<.01)

No que diz respeito a validade discriminante, na tabela abaixo, € possivel observar que
a raiz quadrada da Variancia Média Extraida (AVE) dos construtos independentes reflexivos ¢
maior que as correlagdes destes construtos com os demais, com exce¢do dos pares de
construtos formalizacdo de objetivos e qualificagdo de gestores (Plan2) e competindo pelo
futuro (Futl); e por aprendizado (RH2) e Futl. A razdo para o problema de validade
discriminante entre Plan2 e Futl pode dizer respeito ao carater muito abrangente de Plan2. Ja
o problema entre RH2 e Futl aparentemente tem a ver com a questdo da “visdo”, presente em
ambos. Isso pode explicar parte dos fortes paths entre os construtos. Entretanto, como sera
visto adiante, os construtos de planejamento e controle baseado em beneficios e
direcionamento de recursos humanos nao apresentaram contribuicdo estatisticamente
significativa para os resultados empresariais percebidos, e, de certa forma, podem ser
descartados da andlise, sem prejudicar a andlise dos resultados. Ressalte-se ainda que na
tabela 2 o indicador AVE de CMM3, que nao foi possivel colocar no quadro, tem valor 0,722.

Quadro 2 — Modelo 1 - Raiz Quadrada da Variancia Média Extraida e Correlacio entre
Construtos Independentes Reflexivos

Planl Plan2 Plan3 RH1 RH2 Futl Fut2 Fut3 Clil Cli2 Cli3 CMM1 CMM2

Planl | 0,895

Plan2 | 0,678 0,764

Plan3 | 0,701 0,730 0,822

RH1 0,537 0,500 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 0,600 0,703 0,587 0,74

Clil 0,551 0,583 0,544 0,547 0,564 0,674 0,425 0,517 0,769

Cli2 0,435 0,624 0490 0,370 0,516 0,616 0,420 0,423 0,538 0,728

Cli3 0,294 0,367 0,217 0,315 0,343 0,452 0,410 0,443 0,337 0,343 0,705

CMMI1 | 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 | 0471 0,495 0,498 0413 0460 0498 0,349 0,476 0,538 0,411 0,294 0,654 0,665
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Um segundo critério para a validade discriminante ¢ que os itens ndo devem ter
correlacdo maior com outros construtos que nao o que ele estd medindo. Essa analise pode ser
feita por meio da tabela de loadings e cross-loadings, a qual evidenciou ndo haver problema
de validade discriminante para os itens.

Os resultados do quadro 3 mostram resultados semelhantes aos do modelo 1, com a
excegdo de que o path de Futuro para Resultados superou o de Software e onde PO (porte da
empresa) deixa de ser significativa. Pode-se observar ainda, por esse quadro, que todos os
paths dos construtos de primeira ordem para os de segunda ordem sdo significativos, a
exce¢do de RH1 (Performance de RH) e CMM2 (Transparéncia).

Quadro 3 — Modelo 1 — Path coefficients e estatisticas t do modelo reflexivo de 1° ordem

Plan. RH Futuro Clientes CMM Res.
Planl 0,424
(3,4202%%%)
Plan2 @, 507"1‘22**)
Plan3 (1% (l)j*)
RHI (1(?’225241)
RH2 (5,103%2**)
Futl (9,5%?22**)
Fu2 (2,?3241001**)
Fut3 (3’(7)’6284*6**)
clil (6,206(7)§}‘**)
cli2 (2,70§2é2**)
Cli3 (2,(1)619567**)
CMMI (o, 109’?131**)
CMM2 (0?1001261)
CMMs3 G
Plan (0(3’3053866)
RH ((_)(,)5%29)
Futuro (2’705’(3)35**)
Clientes (2’309’332**)
CMM (2,609’223**)
0,117
pere_exp (2,1015%%)
PO (10,’1096278)

* (p<.10); ** (p<.05) e *** (p<.01)
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A segunda especificagdo foi realizada considerando a abordagem do hierachical
component model. Os macroconstrutos independentes foram modelados como formativos. A
figura do modelo estrutural nao sera apresentada em fungdo de que é semelhante a do modelo
1. O modelo tem um R? de 0,547. O Q2 de comunalidade do modelo foi de 0,6524.
Analisando-se os resultados do Modelo 2 ¢ possivel observar que quase todos os loadings sdo
significativos ao nivel de 1% e todas as medidas de consisténcia interna superam 0,70.

Assim como no modelo 1, a raiz quadrada da Variancia Média Extraida (AVE) dos
construtos independentes reflexivos ¢ maior que as correlagdes destes construtos com os
demais, com excecdo dos pares de construtos Plan2 e Futl, RH2 e Futl. A andlise sobre essa
questao ¢ idéntica a do Modelo 1. O segundo critério para a andlise da validade discriminante
- em que os itens ndo devem ter correlagdo maior com outros construtos que ndo o que ele
estd medindo — mostra pelos loadings e cross-loadings, que inexiste problema de validade
discriminante para os itens. Pode-se observar, no quadro 4, que todos os paths dos construtos
de primeira ordem para os de segunda ordem sdo significativos, a exce¢do de Plan3
(Formalizagdo de projetos de investimento), RH1 (Performance de RH), CMM?2
(Transparéncia).

Quadro 4 — Modelo 2 — Path coefficients e estatisticas t do modelo reflexivo de 1* ordem —
Hierarchical Component Model

Plan. RH Futuro Clientes CMM Res.
Planl (3,006’3(2)}‘**)
Plan2 ( 2’8%804* %)
Plan3 ( 0(3’6132010)
RHI (0(3’8221272)
RH2 (3,906’51;‘112**)
Futl (6’507’822**)
Fut2 (15’3’;%*)
Fut3 (2,(1)%27631**)
clil (5,108’328**)
Cli2 (1,(7)’727767**)
Cli3 (2,(1)’221125**)
CMMI (4,304822**)
CMM2 ((_)(,)6%?5)
CMM3 (2,(7)’3»014 81*9**)
Plan (0(31109290)
RH ((_)(,)i(())?)g)
Futuro 0,293
(2,7379%%%)
Clientes (2,2’626238**)
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Plan. RH Futuro Clientes CMM Res.
0,261
(2,7402%*%*)
0,114
perc_exp (2.2074%%)

PO 0,071

(2,3538%*%)
* (p<.10); ** (p<.05) e *** (p<.01)

CMM

Verifica-se claramente que as duas técnicas de abordagem de construtos de segunda
ordem do PLS sdo extremamente semelhantes do ponto de vista dos resultados referentes aos
construtos reflexivos, assim como aos paths dos macroconstrutos independentes para o
dependente. Como seria de se esperar, ha diferencas no que diz respeito aos paths dos
construtos de primeira ordem para os de segunda ordem, em funcdo da propria diferenca dos
métodos. Ao menos no que diz respeito a construtos de segunda ordem formativos, o método
de computa-los por meio dos construtos de primeira ordem apresentou resultados mais
significativos.

Conclusées, Implicacoes e Direcionamentos Futuros

Os resultados indicam que nas questdes referentes a gestdo das empresas foram
identificados quatorze fatores, os quais foram utilizados como construtos de primeira ordem
para a construcdo de modelagem de segunda ordem por meio da técnica de Partial Least
Squares (PLS). Os resultados foram mensurados a partir de um arcabougo de mensuracao
balanceada. Duas metodologias diferentes foram testadas: hierarchical component model e
construcdo dos construtos de segunda ordem a partir dos de primeira ordem. Os resultados,
semelhantes nos dois casos, indicam que, dos cinco construtos independentes, trés deles —
direcionamento para o futuro, gestdo do relacionamento com o cliente e maturidade do
processo de software— bem como as variaveis de controle amostral tamanho da empresa e
percentual da receita exportado, contribuem positiva e significativamente para a obtencdo de
melhores resultados por parte de empresas brasileiras de softwares.

As implicagdes gerenciais que decorrem desses resultados mostram que essas
empresas devem alocar seus recursos prioritariamente nos itens componentes desses trés
constructos, como forma de obter indicadores de Balanced Scorecard mais significativos no
futuro.

Como direcionamentos para futuras pesquisas, seria desejavel pesquisar a realizacdo
de uma pesquisa de carater longitudinal e que abrange diversos executivos das empresas de
software, além de estudos cross-cultural que possibilitassem avaliar a estabilidade dos
resultados em diferentes contextos geograficos.
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