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SUMARIO EXECUTIVO

Essa pesquisa objetivou o entendimento do procdssélinhamento Estratégico com
vistas a obtencéo de performance superior pelasesagpde software, sendo fundamentado
pela percepcdo de altos executivos sobre os mewtamisle Planejamento e controle
baseado em beneficios, Direcionamento dos Recitttsognos, Direcionamento para o
Futuro, Manutencé&o do relacionamento com o cligvisguridade do processo de software,
Resultados balanceados percebidos do negéciozémiilo uma abordagem d@alanced
Scorecard) e rentabilidade.

Esta pesquisa faz parte de uma linha de pesquéseequltou em uma série de estudos, que
podem ser consultados em: Kubota e Nogueira (26Q@8)ota e Nogueira (2006), Kubota
(2006a), Kubota (2006b), Kubota e Nogueira (200FKa)bota e Nogueira (2007b) e
Kubota (2007).

O instrumento de pesquisa constituiu de questiorgeitronico com 85 questdes referentes
a percepcao dos respondentes sobre aspectos da, ge®9 questdes (uma aberta) sobre
caracteristicas objetivas das firmas e dos respoesieForam enviados 5.423 convites para
preencher o questiondtioDesse total, 4.158 foram enviados por e-mail,.265. por
correspondéncia. Houve 334 respostas, 0 que comég5,2% do total. Para as analises,
considerou-se apenas as desenvolvedoras de softararéodos os seis primeiros blocos
do questionario e a informacgéao sobre rentabilidaepletos. Esse filtro corresponde a 166
firmas, ou 3% da base.

Para o macroconstruto Planejamento e controle dassa beneficios foram identificados
0s seguintes fatores: (F1) Avaliacado de projetosndestimento; (F2) Formalizacdo dos
objetivos e qualificacdo dos gestores; (F3) Forragho dos projetos de investimento. Para
0 macroconstruto Direcionamento de recursos humtoram identificados os seguintes
fatores: (F1) Performance de RH; (F2) Aprendizad®ara 0 macroconstruto
Direcionamento para o futuro foram identificadosseguintes fatores: (F1) Competindo
pelo futuro; (F2) Parceria e Reconhecimento dentd® (F3) Pioneirismo. O
macroconstruto de Manutencdo do relacionamento @aiiente apresentou os seguintes
fatores: (F1) Estratégia de CRM; (F2) CRM OperaaipiiF3) Comércio Eletronico. O
macroconstruto Maturidade do processo de softveardém apresentou trés fatores: (F1)
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Formalizacéo de processos de software; (F2) Tragéspa; (F3) Gestdo da qualidade de
software. Finalmente, o macroconstruto Resultadtenbeados percebidos apresentou dois
fatores: (F1) Resultados néo financeiros; (F2) Rados financeiros.

Os resultados da pesquisa indicam que — na médm irformacdes sobre a gestdo das
empresas de software sdo positivas. Entretantméahbsa de conglomerados indica que
existem quatro grupos de empresas, com perfis stA@e resultados — de exportacédo, de
rentabilidade e percebidos — diferenciados.

O primeiro cluster - cujas firmas foram denominadas “Formais” - éactarizado por
firmas de médio e grande porte, baixo desempentaelpedo e rentabilidade, e razoaveis
avaliagbes no que diz respeito a formalizacdo desfms de investimento, pioneirismo e
gestdo da qualidade do processo de software.

O cluster cujas empresas foram nomeadas como “Pioneirastteairza-se pelo segundo

melhor desempenho no que diz respeito ao desemgeEmnbebido, o melhor desempenho
exportador, a maior rentabilidade média, e avadia¢gpositivas no que diz respeito a
formalizagdo de objetivos e qualificacdo de gestopgoneirismo e comércio eletrénico.

Este grupo de empresas caracteriza-se também palor mivel de contratacdo de forca de
trabalho via cooperativas e/ou pessoas juridicas.

J& o outro conglomerado, denominado de “Desorgda®’aé caracterizado por empresas
de pequeno porte com avaliagdes menos positivaedos os itens de gestao e resultados
percebidos, mas desempenho mediano no que didteeapentabilidade.

O grupo de firmas nomeadas como “Lideres” é caiaatdo por empresas de médio e
grande porte, com rentabilidade mediana e avalsapdsitivas nos diferentes aspectos da
gestao considerados nesta pesquisa.

A tabela e figuras abaixo permitem visualizar algamestatisticas relevantes que
diferenciam os diferentes conglomerados:



Tabela 1 — Média (Mediana) da relacdo “PJs” e Memhws de cooperativas (A) sobre
empregados/sécios (B), Pessoal ocupado (A+B), % exjado em relacdo a receita
operacional liquida e margem liquida por Conglomerdo

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
Liguida (0,075) (0,175) (0,175) (0,125)

Figura 1 - Mapa perceptual da analise de correspor@hcia entre caracteristicas das
empresas e conglomerados
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A tabela a seguir permite realizar um cruzament® aimglomerados e seus respectivos
segmentos de atuacéo:

Tabela 2 — 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

Servicos de 4 (15%) 0 2 (6%) 8 (10%) 14 (8%)
customizacao

de software

Outros 0 0 0 2 (3%) 2 (1%)
Total 27 (100%) 24 (100%) 32 (100%) 83 (100%) 166 (100%)

A tabela indica que a maioria das “Pioneiras” e‘ssorganizadas” atuam com software
aplicativo. J& o perfil das “Formais” e as “Lidérésmais diversificado, com um grande
percentual das firmas atuando com software aphcasioftware sob medida, e, em menor
escala, servicos de customizacdo. As empresasvidgenioras de software aplicativo e
software sob medida compreendem 88% da amostra.

Andlise dePartial Least Squares (PLS) indica que os macroconstrutos Direcionamento
para o Futuro, Maturidade do processo de softwdamutencédo do relacionamento com o
cliente e o desempenho exportador tém impacto iposit estatisticamente significativo
nos Resultados balanceados percebidos das firmasoftleare. O modelo pode ser
observado na Figura 2:



Figura 2 — Modelo dePartial Least Squares (PLS)
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Andlise de Minimos Quadrados Ordinarios indica coe construtos Parceria e
reconhecimento de clientes (Fut2), Gestdo da mqadidde software (CMM3) e
desempenho exportador (LnPerc_exp) contribuem ipasé significativamente para a
rentabilidade das empresas.

ImplicagBes gerenciais e de politicas publicas

A primeira implicacdo € que existem empresas conferaticiados graus de
desenvolvimento gerencial e de performance. Iss@® der considerado nas acdes no
ambito da Politica Industrial Tecnologica e de CamoéExterior (PITCE), que precisa
desenvolver atuagbes de modo mais segmentado. dafaal estd nos servi¢cos, com o
objetivo de aproveitar a onda dotsourcing, mas ha um grupo de empresas que, apesar de
todas as dificuldades citadas na literatura, careseglocar seus produtos no exterior.

A segunda implicacdo diz respeito aos construttevastes para os resultados, e que
devem ser objeto de acbes gerenciais e/ou degaglitiiblicas. O desempenho exportador
(perc_exp) apresentou impacto positivo e estadistente significativo em todos os
modelos estudados. Ou seja, as firmas exportad@@sentam ndo apenas desempenho
financeiro corrente mais significativo que as néjpogtadoras, como também tém potencial
de crescimento mais sustentavel, em virtude dderabalanceado de seus resultados. Esse
resultado corrobora as politicas publicas de ieera exportagdo que o governo vem
adotando nos anos recentes.

Com relacdo as caracteristicas das firmas expoasdoé necessario alguns
esclarecimentos. O fato das firmas “Pioneiras” reege pequeno e médio porte ndo



significa que ndo existam empresas de grande podeseja exportadoras, conforme pode
ser observado na tabela abaixo:

Tabela 3 — Perfil das exportadoras por faixa de pssal ocupado

Exportadora lal9 20 a 49 50 a 99 >100 Total
pessoas 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 (100%)

De fato, a participacdo das firmas de maior porte giupo de exportadoras €
proporcionalmente superior ao observado nas engprasaores. Entretanto, isso ndo foi
suficiente para caracterizar, por exemplaluster das “Lideres”, visto que nesse grupo
também ha um grande nimero de firmas néo expogsdor

Outra analise possivel diz respeito ao perfil etgumr das empresas em relacdo ao

segmento de atuacao, que pode ser desenvolvidéradpaabela abaixo:

Tabela 4 — Perfil das exportadoras por segmento @dguacao

Segto, Atuacao 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%)
customizacao de

software

Outros 1 1 2

Total 132 (80%) 34 (20%) 166 (100%)

Desconsiderando-se 0os segmentos com numero muitzide de observacdes, pode-se
observar que 0s percentuais de empresas expodadacasuperiores no segmento de
servicos de customizacdo, em relacdo aos segmeatpeodutos. E interessante ressaltar
gue 95 empresas de servicos de Tl cujo principal e atuacdo ndo € o desenvolvimento
de software foram filtradas no questionario, e fizZeram parte do estudo. No que diz

respeito a relacdo entre exportacdo e rentabiljdadelusdo de controle por segmento de
atuacao nos modelo ndo nos parece interessartte,quis no caso das firmas de servicos,
por exemplo, excluindo-se asssing valuesteriamos apenas duas exportadoras.

A tabela abaixo permite visualizar algumas estadistrelevantes que diferenciam os
diferentes segmentos, a exemplo do que foi feito I@acdo aos conglomerados:



Tabela 5 — Média (Mediana) da relacdo “PJs” e Memhws de cooperativas (A) sobre
empregados/sécios (B), Pessoal ocupado (A+B), % exjado em relacdo a receita
operacional liquida e margem liquida por Segmentoalatuacao

Estatisticas Software Software sob Servicos de
aplicativo medida customizacao 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
Liguida (0,13) (0,125) (0,075)

Pode-se observar que os segmentos de produto s8aentveis que o de servicos de
customizacdo. O segmento de software sob medidsea a maior media de percentual
exportado em relacdo a receita, e também as maiogdsas de pessoal ocupado e de
contratacdo de forga de trabalho por meio de catipas e/ou pessoas juridicas.

Apesar de estudos como Kubota (2006a) ressaltafefteale escala das firmas nacionais,
em relacdo as empresas internacionais, os modelas=in que, quando controlado pelos
diferentes aspectos da gestdo, o tamanho da emgpessenta impactos negativos em
relacdo a Rentabilidade. Ou seja, aspectos daogedti mais importantes que tamanho
para explicar o desempenho financeiro das firmase Eesultado reforga aquilo que foi
encontrado na analise de conglomerados: hé firmaxlgs e pequenas com desempenho
insatisfatorio.

Com relacdo aos resultados percebidos, é natusainay que Planejamento e controle
baseado em beneficios ndo tenha impacto signif@atisto que trata-se de um setor com
baixo nivel de ativo imobilizado, e onde os impaaio controle do processo de software
sdo muito mais significativos. Entretanto, € swpdente que o Direcionamento de
recursos humanos nao tenha apresentado impactficsitivo. Uma possivel explicacao é

a disseminada pratica de contratacdes alternaiv@snsolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT) no setor. O impacto de técnicas mais sofisiés de gestdo de recursos humanos
seria diluido, visto que coexiste com a presencdpdssoas juridicas”, terceirizados e
membros de cooperativas que ndo necessariameata tresso a itens como participacao
nos resultados, treinamento e outros aspectos darmegestdo de recursos humanos.

Conforme esperado, os macroconstrutos de Direcientmpara o Futuro, Maturidade do
processo de software, Manutencdo do relacionantamoo cliente apresentaram impacto



positivo e estatisticamente significativo nos Re&lds balanceados percebidos. Ou seja, o
conhecimento e desenvolvimento de competénciasaigntécnicas institucionalizadas de
desenvolvimento de software e atencdo no relaciensmcom o cliente contribuem para
gue as empresas de software apresentem um desenipalanceado, o que aumenta a
probabilidade de um crescimento sustentavel.

Os resultados referentes a rentabilidade indicaenRgrceria e reconhecimento de clientes
(Fut2), Gestdo da qualidade de software (CMM3)sehgenho exportador (LnPerc_exp)
contribuem positiva e significativamente para aakitidade da empresa, Performance de
RH (RH1) e Pioneirismo (Fut3) tém contribuicdo uou@o menos significativa. Estratégia
de CRM (Clil) e Ln do pessoal ocupado (LnPO) cbogim negativamente.

O construto Parceria e reconhecimento de clienteliii os seguintes itens: teste e
avaliagdo de produtos com clientes, sucesso fuhdepende do cenario tecnologico,
reconhecida como inovadora. Esse resultado ressat@ortancia da proximidade com o
cliente no que diz respeito aos produtos, e daemade inovacdo no mercado. Em um
setor onde as novidades tecnoldgicas, de prodwges/egos proliferam em uma velocidade
estonteante, esse resultado ndo é surpreendente.

O construto Gestado da qualidade de software é csimpgeelos itens: desenvolvimento
paralelo com sincronizagéo, descricdo de procegssecao formal de qualidade, analise
estatistica para reducdo de variabilidggbeyice Level Agreement, certificacdo PMI. Esse
construto ressalta a importancia de aspectos ctéssia geréncia de qualidade e de
projetos, bem como o impacto do desenvolvimentalg@ com sincronizacdo, aspecto
muito ressaltado pela literatura.

O construto Performance de RH diz respeito aosisteguaspectos da gestdo da empresa:
incentivo a postura criativa e empreendedora, tacrento de profissionais criativos e
empreendedores, presenca de profissionais capaxita@nfrentar desafios, remuneracéo
associada a resultados, remuneragéo inventivarpoativa nos processos de mudanca,
remuneracao incentiva a rapidez e o aperfeicoamé&stge resultado era esperado, visto
gue trata-se de um setor onde o principal insurn@s&ecursos humanos, e ndo maquinas
e equipamentos.

O construto Pioneirismo compreende os seguintescesgpda firma: desenvolvimento de
novas formas de ser remunerada pelos servicosnadgenento de novos servicos por
meio de parcerias, pioneirismo na adocdo de noeasologias da informacdo e
comunicacgdo. Esse construto ressalta o caratereemgedor da empresa, sempre em busca
de novas tecnologias, novos mercados, servigosers.

O item Estratégia de CRM, formado pelos aspeatasgém no mercado, segmentacao pela
demandalpselling, Cross-selling e Churn apresentou impacto negativo e significativo. E
dificil imaginar por que esses itens exercem preseéire a rentabilidade da empresa. Uma
possibilidade, considerando-se inclusive que o tastass CRM Operacional também foi
negativo (apesar de nado significativo), € que esgzeem processo de implantacdo de
CRM estéo investindo, o que reduz os lucros.



Uma preocupagédo que tivemos no inicio dos trabattins respeito a relevancia ou ndo de
determinadas questbes relativas a Manutencdo dcioedmento com o cliente para
determinados segmentos de atuacdo. Pode-se obsartabela abaixo que, no geral, as
médias sdo semelhantes, mas ligeiramente supeparasas empresas de servigos, 0 que
reflete a importancia da proximidade com o cligrgea essas firmas. No caso das questbes
referentes a internet observa-se um padrao interessA venda e pagamento de servigos é
menos importante para as firmas que desenvolvetwaref sob medida. E o suporte pela
internet € mais importante para os desenvolvediEesftware aplicativo.

Tabela 6 — Médias das respostas sobre Manutencdo delacionamento com o

cliente para os principais segmentos de atuagéo

Médias Ranking
Sob

Itens do questionario AplicativdSob medida Servigog Aplicativo| medida | Servigos
Imagem no mercado 4,33 4,47 4,71 3 2 1
Segmentagéao 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 %
Customizacéo por cliente 4,64 4,95 4,93 3 1 2
Satisfacdo dos clientes 4,82 5,03 5,00 3 1 2
Integracéo da interacao 4,22 4,40 4,43 3 2 1
Disponibiliza informagbes
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 anélise semelhante foi feita com relacdo a Mitde do processo de software. Os
resultados da tabela abaixo indicam que, a exc#ggfadtens identificagdo de causas para
prevencédo e reuso de componentes, os demais piggseatam médias mais elevadas para

0s segmentos de software sob medida e servicasstnuzacao.



Tabela 7 — Médias das respostas sobre Maturidade gwocesso de software para
0s principais segmentos de atuacao

Médias Ranking
Sob

Itens do questionario Aplicativdsob medida Servigos Aplicativo| medida | Servigo
Formalizacéo de
requisitos 4,51 5,02 5,14 3 2 1
Estimativa carga de
trabalho 4,15 4,64 5,07 3 2 1
Orcamento aberto 3,74 4,26 4,50 3 2 1
Participacao 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 sisteméaticos no
desenvolvimento 4,78 5,07 4,93 3 1 2
Desenvolvimento paralelo
com sincronizagao 3,32 3,78 3,57 3 1 2
Descricdo de processos 4,06 4,55 4,43 3 1
Inspecéo formal de
qualidade 3,52 4,21 4,14 3 1 2
Remocdao de defeitos 4,88 5,10 4,86 3 1 2
Andlise estatistica para
reducado de variabilidade 3,11 3,48 3,64 3 2 1
Identificacdo de causas
para prevencao 4,65 4,38 4,50 1 3 2
Reuso de componentes 4,85 4,71 4,29 1 2
Automacao 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
inovacao 4,39 4,66 4,43 3 1 2
SLA 3,15 4,26 4,00 3 1 2
Metodologia padréo para
projetos 4,11 4,64 4,21 3 1 2
Certificacdo 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 contribuida ip@ntificar - de modo modo
independente e empirico - a importancia de difeerdispectos da gestdo para o
desempenho de curto e longo prazo das firmas teasef
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