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Resumo

O presente trabalho examina a relacdo entre ambiestratégias, competéncias profissionais
e 0 desempenho de empresas de quatro segmentodidéria desoftwaredo Estado do
Parana, sendo que cada segmento se caracterizanpoontexto ambiental especifico. De
modo particular, o estudo examina como caracteastambientais associam-se a tipos
estratégicos e perfis de competéncias individuara geracdo de desempenho. Assume-se
que o ambiente organizacional pode ser classificeetpundo seu grau de munificéncia
(abundancia ou escassez de recursos), complexigadetidade de variaveis intervenientes)
e dinamismo (velocidade com que ocorrem as mudpneague 0s gestores das empresas
apresentam diferentes niveis de respostas estaségndo das mais ativas e exploratérias
(prospectoras) as mais passivas (reativas), corsiljicdades intermediarias entre estes
extremos (analiticas e defensivas). O trabalho stige também quais competéncias
profissionais tendem a ser mobilizadas segundcoegtod ambientais e estratégias adotadas
pelos gestores das empresas, e se algumas condsrdgssas estratégias com competéncias
correlacionam-se com desempenho diferenciado. #atégias das adotadas pelos gestores
das empresas foram classificadas de acordo comokbdia proposta por Miles e Snow
(1978). A coleta de dados foi realizada por meiaglequestionario estruturado dividido em
cinco blocos. Foram analisadas 135 empresas do desoftwareparanaense, distribuidas
em quatro segmentos de atuacdo principais, cada apm diferentes caracteristicas
ambientais. De acordo com a andlise dos resultagasicou-se que o ambiente do setor de
software, nos quatro segmentos, caracteriza-se como commepeevisivel, de mercado
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dindmico, porém com poucas perspectivas de crestimpois ha escassez de recursos e
nichos em expansdo, de acordo com a percepcadontmesdrios. Para se adaptar a este
ambiente a maioria das empresas pesquisadas adotecomportamento estratégico
prospector, o qual se mostra também como o maisda@m cada segmento do setor. Tal
comportamento prospector da maioria das empresas explicar, de forma recursiva, o
dinamismo do mercado: afinal, se a maioria buscasaiyamente dominios de produtos e
mercados, com novos lancamentos e inovacdes, @éahajue se obtenha um mercado
dindmico.Observou-se ainda que, nos diversos sdgmyeampresas prospectivas e analiticas
mobilizam em maior intensidade competéncias priofisés e obtém melhor desempenho;
empresas defensivas e reativas evidenciaram usosnm@enso de competéncias e revelaram
pior desempenho.

Palavraschaves competéncias; desempenho, estratégia.

Abstract:

This paper examines the relationship among enviemm strategies, professional
competences and performance of four software imggsigments in the Parana State-Brazil.
Specific environmental context characterizes eagment. In particular, the study examines
how environmental characteristics are associateth wirategic types and individual
competences profiles to generate performance.dsssimed that organizational environment
can be classified according to their degree of fizence (abundance or scarcity of
resources), complexity (number of intervening Jalea) and dynamism (speed at which
changes occur), and that company managers haverehff levels of strategic responses,
ranging from more active and exploratory (prospexyt@o more passive (reactive), with
intermediate possibilities between these extreragalytical and defensive). The paper also
investigates which professional competence teraketmobilized according to environmental
contexts and strategies adopted by corporate mesjaged some combinations of these
strategies with competence correlate with differe@atformance. The strategies adopted by
companies’ managers were classified accordingddytpology proposed by Miles and Snow
(1978). Data collection was performed using a stmed questionnaire divided into five
blocks. We analyzed 135 companies from Parana addtvindustry, divided into four
segments, each with different environmental charetics. According to the analysis of the
results, we found that the software industry enviment in four segments is characterized as

complex and predictable, with dynamic market, bithview prospects for growth as there are
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limited resources and niches expansion, accordintheé perception of entrepreneurs. To
adapt to this environment most companies takessgppctor strategic behavior, which is also
the most adopted in each industry segment. Thissfirprospector behavior can explain,
recursively, the dynamism of the market: after @llmost of them aggressively search
leadership in products and markets, with new laaa@nd innovations, it is natural to get a
dynamic market. It was also observed that in séwa¥gments, prospective and analytical
companies use more intensively professional compet and get better performance;
defensive and reactive companies have shown lgssisiie skills and showed worse
performance.

Keywords: competences; performance, strategy.

Artigo recebido em: 13/12/2014
Artigo aprovado em: 06/04/2015

1. Introducéo

Desde o inicio dos estudos da estratégia sob dademn contingencial (LAWRENCE
e LORSCH, 1967), consideravel atencdo vem sendcatida que particulares combinacdes
(fit) entre ambiente, estrutura e estratégia tendeemraifr melhor desempenho empresarial.
Tais estudos, porém, poucas vezes centraram sugiateobre que particulares combinacdes
de competéncias individuais estariam associadamfigaracdes de ambiente e estratégias
especificas. A falta de tal énfase talvez decoadatib de que as literaturas de estratégia
empresarial e competéncias profissionais apenagfr@a mais recentes comecaram a se
encontrar. No campo da estratégia, estudos voltaddisdo Baseada em Recursos (VBR)
(PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984) j& vinham destdoao papel da utilizagdo e
articulacdo dos recursos internos na configurac&o edtratégias, em particular as
competéncias gerenciais (BARNEY, 1995; MILI& al, 2002); no campo de recursos
humanos, o discurso das competéncias surgiu comeefamencial integrador de préticas de
gestdo de pessoas (PARRY, 1996) e posteriormenteinggacto sobre a estratégia foi
apontado (ULRICH, 2000).

Com vistas a contribuir para a aproximacao destess, o presente estudo examina
combinacgdes entre estratégia, competéncias e desbmmpa industria deoftware O setor
foi escolhido por se tratar de uma industria dim@mniintensiva em conhecimento
(STARBUCK, 1997; TIGRE e NORONHA, 2013) e, por talotivo, supostamente

demandante de competéncias individuais, dado glifer@nciacdo neste setor ndo advém de
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maquinas ou capital intensivo, mas das pessoamdde mais especifico, o que se examina
aqgui é como caracteristicas ambientais associam-spos estratégicos e perfis de
competéncias individuais para geracdo de desempeAbsume-se que o ambiente
organizacional pode ser classificado segundo sau ge munificéncia (abundancia ou
escassez de recursos), complexidade (quantidader@daeis intervenientes) e dinamismo
(velocidade com que ocorrem as mudancas), e qugesteres das empresas apresentam
diferentes niveis de respostas estratégicas, iagonais ativas e exploratorias (prospectoras)
as mais passivas (reativas), com possibilidadesn@diarias entre estes extremos (analiticas
e defensivas). Pressupfe-se ainda que as compet&us profissionais, sobretudo as dos
lideres, fazem a mediacdo entre leitura do ambietddoracdo e execucdo de estratégias,
condicionando o desempenho resultante. S&o taifinagdes que a pesquisa se propde a
examinar. Neste sentido, foram analisadas 135 aaprdo setor dsoftware paranaense,
distribuidas em quatro segmentos de atuacdo paisciCada segmento possui diferentes
caracteristicas ambientais, e investiga-se como iemte) estratégia e competéncias
individuais combinam-se para configurar diferemtie®is de desempenho.

Nas secOes seguintes, ap0s esta introducdo, aaresera abordagem tedrica
subdividida em quatro partes, que abordam conceifmncipios necessarios a compreensao
dos construtos utilizados. Depois, discute-se adodbgia utilizada na coleta e na andlise dos
dados, seguida de sua apresentacao e discuss@raEse o0 artigo com as conclusdes e
algumas consideracdes finais, que incluem o apartmdas limitacbes e sugestdo de

futuros estudos no tema.

2. Revisdo Da Literatura

Caracteristicas ambientais distintas enfatizardo amanjo de tipos estratégicos e
competéncias peculiares que impactardo de forregedifiada o desempenho organizacional.
Pautado nesta ldgica, o artigo revisa nesta seca@imbiente organizacional e suas dimensoes;
a tipologia de Miles e Snow (1978) como respostafgaiegicas de organizagoes;
competéncias enfatizadas por organizagdes em camsarcom suas estratégias; e dimensdes

de desempenho impactadas pelo arranjo ambientdéggi-competéncia.
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2.1 Ambiente

As organizacOes podem ser consideradas sistema®salee portanto, desenvolvem
relacbes de interdependéncia com o ambiente em sguenserem. Nessa linha de
interpretacdo, Mintzberg (2008, p.155) alerta pauso inadequado do significado da palavra
ambiente como representando “tudo o que estd farardanizacdo — sua tecnologia; a
natureza de seus clientes; sua posi¢do geogréfidana econémico e até meteorolégico em
gue deve operar”. Segundo esse autor, tal concele¢@& de considerar certas dimensdes dos
ambientes organizacionais, a saber:

» estabilidade — 0 ambiente de uma organizacao pake e estavel a dinamico;

« complexidade — o ambiente, aqui entendido comaotegia, pode variar de simples a

complexo;

* diversidade de mercado — os mercados de uma oagaoizpodem variar de

integrados a diversificados;

* hostilidade — esta dimensao pode variar de magmaaihostil.

A influéncia do ambiente sobre a estratégia orgammnal e sobre sua estrutura tem sido
estudada desde a década de 60 e continua em ev¢CidANDLER, 1962; MILLER, 1982;
HAFSI e GAUTHIER, 2003; KABADAY et al, 2007; MACHADO e CARVALHO, 2013).
Desde entdo, muitas abordagens acerca do que wamaambiente tém sido formuladas.
Dess e Beard (1984) adotaram trés dimensdes dceat@bimunificéncia, complexidade e
dinamismo. A munificéncia refere-se a escassez bmndéincia de recursos acessiveis as
empresas e a procura dos mesmos. Uma baixa mueiic&ignifica recursos escassos
enquanto alta munificéncia implica na abundanciaedersos (KABADAYIlet al, 2007). A
complexidade diz respeito ao numero e diversidade cdmpetidores, fornecedores,
compradores e outros atores ambientais que os twewde decisdo nas empresas precisam
considerar na formulagdo da estratégia; portantmtqumaior e mais diversa a interacgao,
maior € a complexidade (BOURGEOIS; EISENHARDT, 1)9&8volatilidade ou dinamismo
significa a frequéncia de mudanca do ambiente adapa imprevisibilidade dos fatores de
mercado (KABADAY et al, 2007, PAVAQet al, 2012).

Ainda com relagdo as pesquisas envolvendo a irdiaédo ambiente na estratégia
adotada pelas organizacdes, Dess e Beard (198%paifique é possivel avaliar as dimensdes
do ambiente segundo percepcles relatadas pelositierscque nele atuam. Em outras

palavras, a percepcdo que executivos revelam adersaus ambientes de atuacdo apresenta
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correlacdo significativa com a configuracdo do amtd segundo indicadores primarios

coletados deste ambiente.

2.2 Atipologia de Miles e Snow para estratégia emgsarial

Ao longo do tempo, o pensamento estratégico amliéaddministracdo demonstra a
presenca de duas perspectivas centrais: a queaadoambiente externo e a que da maior
énfase no desenvolvimento de meios para melharartibs recursos da empresa. Para
Caldeira e Godoy (2012, p.790), atualmente o peeswmem estratégia “serve-se da
combinagéo dessas duas perspectivas”, embora wndeggama de tipologia seja utilizada.
Enfim, 0os gestores e as pessoas que tomam decisS8esrganizacbes adotam diferentes
respostas estratégicas aos desafios ambientais. tipmlagia que vem sendo bastante
utilizada para classificar tais respostas foi pst@@or Miles e Snow (1978). Apesar de a
tipologia haver sido proposta a mais de trés dé&cadadisseminacdo de seu uso até
recentemente deve-se a sua possibilidade de geaeéa (FISS, 2011; MALIK e NAEEM,
2011; GIMENEZet al, 1999; CROTEAU e BERGERON, 2001; TAN, WESTON e T&N
2006). Essa abordagem atende os requisitos deipobagia util, que segundo Meyet al
(1993) consiste em contemplar em sua estruturdptodtatributos e cada um dos tipos que a
compde estarem baseados em evidéncias empiricasoedmente, de acordo com Gimenez
et al (1999), Peinado e Fernandes (2012), CavedonrazZH2005) e Giglio e Onusic (2013)
entre outros, tal taxonomia também vem sendo cermid relevante para a analise do
comportamento estratégico de pequenas empresatrida geral, Miles e Snow (1978)
propdem uma tipologia de comportamento estratégitn base na capacidade de resposta
dos gestores da empresa as condi¢cdes de mudaagabiente. De acordo com esses autores,
0 sucesso da adaptacdo organizacional dependecpg@o das condicbes ambientais pela
coalizdo dominante e das decisdes tomadas comaoel@a¢gmaneira como a organizacao
enfrentarq tais condi¢cdes. Estas decisfes procuesulver trés problemas no ciclo
adaptativo: o empreendedor, o problema de engenbariproblema administrativo.

Para tratar os trés problemas do ciclo adaptaMites e Snow (1978) propuseram
quatro tipos de estratégias genéricas pelas guais gestores das empresas podem adaptar-se:

Defensivas sdo organizagbes que tém dominios de produto-neertamtados. A
alta geréncia destas organizacdes é altamentei@igseta nas areas operacionais definidas
por suas organizacfes, mas nao estdo aptas agrpournovas oportunidades fora de seus

dominios. Como resultado deste foco limitado, estganizacfes raramente precisam fazer
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ajustamentos na sua tecnologia principal, estretmettodos de operacdo. Em vez disso, elas
dedicam atencado priméria a melhorar a eficiéncisuds operacdes atuais.

Prospectoras sd8o organizagbes que, quase continuamente, procupam
oportunidades de mercado e experimentam regulaemeoitn respostas potenciais para
desenvolver tendéncias ambientais. Assim, estaanimag;des sdo frequentemente criadoras
de mudanca e incerteza para as quais os seus i@niesrtém que responder. Contudo, em
funcdo da sua forte preocupacédo com a inovacaaathuip e mercado, estas organizacdes
normalmente ndo sdo completamente eficientes.

Analiticas sdo organizacdes que operam em dois tipos de dmsnde produto-
mercado, um relativamente estavel e o outro em ngadaNas suas areas estaveis, estas
organizacbes operam rotineira e eficientementevédralo uso de estruturas e processos
formalizados. Nas suas areas mais turbulentastaagaléncia olha os seus concorrentes
principais para novas ideias, e entdo adotam nag@dee aquelas que parecem ser mais
promissoras.

Reativas sdo organizacbes em que a alta geréncia frequemtenpercebe a
mudanca e incerteza no ambiente, mas sdo incapEzessponder efetivamente a essas
mudancas. A este tipo de organizacao falta umadeleonsistente entre estrutura e estratégia
e somente faz algum tipo de ajuste em sua estrslrgressdo ambiental.

Essa taxonomia chamou a atencdo de pesquisadoradneimistracdo estratégica que
a tém utilizado bastante, e desde entdo sua eficagalidade tém sido testadas (DOTY e
GLICK, 1994; VIEIRA et al, 2012; CAVEDON e FERRAZ, 2005; GIGLIO e ONUSIC,
2013). Giglio e Onusic (2013) apresentam um trabativalorizando o modelo de estratégias
de Miles e colaboradores, inserindo-o0 num quaddoide de redes de negdcios. Segundo
esses autores, a opcao dos pequenos empresariomaatas quatro estratégias do modelo
pode ser explicada a partir de suas conexdes aa&redjue estdo imersos.

Numa perspectiva critica, Malik e Naeem (2011)s F&011) e Costa e Silva (2002),
entre outros, argumentam sobre a insuficiéncida¢taade confiabilidade de um modelo para
explicar o comportamento estratégico de organizagder exemplo, Malik e Naeem (2011),
em revisao sobre a tipologia, afirmam que elemecwoso o0 desenvolvimento de parcerias e
a implementacdo de estratégias funcionais alinhadasvalores da empresa influenciam a
eficacia de cada tipo estratégico e, dessa forrddic afirmar que uma estratégia seja mais
eficaz do que outra — assumindo-se que a estratégiwa traga pior desempenho ante as

demais. Outra critica, esta de Fiss (2011), ndecdgmmente a tipologia de Miles e Snow
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(1978), mas as tipologias em geral — ainda que pasguisa empirica tenha elegido o
referencial de Miles e Snow — € o fato de as tigial® ndo especificarem com precisdo as
relacdes de causa e efeito entre desempenho estifaiégico de base. Segundo Fiss (2011),
boa parte das pesquisas sobre tipologias limi@-gpontar tipos estratégicos subjacentes a
um conjunto de empresas e a utilizar essa deseopara justificar e entender desempenhos
diferenciados. Costa e Silva (2002) também discwteénmadequacao cientifica das tipologias
até entdo desenvolvidas para o enquadramento desmtégms articuladas no ambito
empresarial, suas fraquezas, incoeréncias e ardhips.

Em que pesem tais criticas, tipologias em geral de aMiles e Snow (1978) em
particular, Snow e Ketchen Jr (2014) defendem gpelogias contribuem sim ao
desenvolvimento das ciéncias. Lembrando Doty ek@li®94), os autores que tipologias

embasadas conceitualmente atendem trés critérios:

(1) contém constructos explicitamente definidos queepoder quantificados; (2) as relagbes entre os
constructos sdo articuladas, e (3) as previsbexiasigs a tipologia sdo testaveis e sujeitas a

desconfirmacéo (p. 231).

A seguir, Snow e Ketchen Jr (2014) sustentam contiipadogia de Miles e Snow
(1978) obedece a esses critérios, algo reforcadop® de seu desdobramento subsequente
gue ajudou na operacionalizacao de seus constructos
Diante do exposto, e face o problema em estudo)lescse a tipologia de Miles e Snow
(1978), sobretudo por seu poder explicativo adedi de pequenos negécios, como uma dos

referenciais deste artigo.

2.3 Competéncias profissionais

Os diversos tipos estratégicos assumidos resudtdatéorma como as empresas lidam
com o problema empreendedor, de engenharia e afratnio demandam comportamentos
peculiares a seus gestores e funcionarios. Por maenpode-se supor que empresas
prospectoras incentivardo comportamentos inovadomspreendedores, algo ndo esperado
em empresas reativas (MILES e SNOW, 1978). Estagppodamentos incentivados pelas
empresas estdo associados ao conceito de compstérividuais ou profissionais.

O conceito de competéncia, em sua vertente orgaoim, inspira-se na Visao

baseada em Recursos (VBR), proposta por Penro88)(EOWernerfelt (1984). Para esses
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autores, o desenvolvimento de uma organizacgédo edoruso que ela faz de seus recursos
produtivos. Barney (1996) argumenta sobre a netadside os recursos serem valiosos e
raros, dificeis de imitar e de substituir para gara vantagem competitiva. Em um
desdobramento posterior da VBR, Prahalad e Ham@90jl propdem o conceito de
competéncias essencia®(e-competencgsSegundo 0s autores, as competéncias essenciais
possuem trés atributos: serem capazes de gerar salem dificeis de imitar; serem passiveis
de transferéncia a outros produtos e servicos ganmacao. Mills, Platts e Bourne (2002)
afirmam que competéncias sao criadas a partir deses; para os autores, isoladamente os
recursos representam apenas potencialidades, um@eténcia € configurada quando
determinado grupo de recursos sao devidamentelladas e coordenados. Mills et al (2002,
p. 10) sintetiza a diferenca entre os dois conse#o afirmar que “um recurso € uma
potencialidade, enquanto a competéncia é uma acao”.

No plano individual, competéncias também press@pd®bilizacdo de recursos para
uma acdo. No caso das competéncias individuass,réaursos, ou capacidades, consistem
principalmente de conhecimentos, habilidades,ds#e valores, tal qual Fernandes (2013, p.
48) propde em sua definicdo: competéncias sédo oo de conhecimentos, habilidades,
atitudes e valores que individuos mobilizam e apticde forma recorrente em um dado
contexto profissional, de forma a gerar valor. Nogate a definicAo acarreta algumas
implicagbes: uma primeira € que a competéncia éssaciamente algo aplicado; traduz-se
em acdes que agregam valor. A simples posse deciomntos ou atitudes nao “entregues”
ndo caracteriza competéncias (DUTRA, 2004; RAMQR\RUARIO, 2011). Outro ponto é
que esta “entrega” pressupOe algumas capacidadesa rmefinicdo, traduzidas pelos
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores goa)binados e aplicados, geram a
competéncia.

As competéncias representam comportamentos valogzanas empresas e que
constituem focos para acdes de desenvolvimentoueo as gestores estabelecem como
competéncias constituem comportamentos que elaaf@issfomentar e desenvolver em suas
equipes. Tais comportamentos (e competéncias) waoar conforme a estratégia
organizacional. Dai ser possivel esperar que difese tipos estratégicos demandardo

competéncias distintas.
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2.4 Desempenho empresarial

O tema da mensuracédo do desempenho profissiortd desempenho da organizacéo
vem recebendo cada vez mais atencdo nas UltimaslagcO assunto ganha destaque em
funcdo da presséo por resultados decorrentes dampente cada vez mais competitivo
(NEELY e AL NAJJAR, 2006).

Em geral, o desempenho revela-se nos indicadoresgdmizacdo (FORTUNATO,
FUNCHAL, MOTTA, 2012). Tradicionalmente, os indicads classicos consistem em
medidas financeiras. Porém, a partir da década€e, hovos indicadores foram propostos,
como medidas de clientes, processos internos, agdiv e clima organizacional,
infraestrutura, comunidade etc. (KAPLAN e NORTON91Z; NEELY, 2002).

Dentre os sistemas de mensuracdo de desempenhas@&no unais famoso é o
Balanced Scorecardd estrutura bésica de uBelanced Scorecard formada pelo conjunto
de objetivos, indicadores de desempenho, metasiativas de uma organizagao abrangendo
quatro perspectivas:

« Perspectiva Financeira, que demonstra, por meiseds indicadores, os resultados
econdmicos e financeiros das escolhas estratégitas sob as outras perspectivas.

* Perspectiva dos Clientes que mensura a participa@gianercado, da retencao,
captacao, satisfacdo e lucratividade de clientes.

» Perspectiva dos Processos Internos que indica aada empresa organiza seus
processos internos para criar valor para seudeti€dnadeia de valor genérica).

* Perspectiva de Aprendizado e Crescimento, queaawalrecursos para a organizacao

assegurar sua capacidade de renovacdo ao longo, praw pré-requisito para a

sobrevivéncia no decorrer do tempo (KAPLAN e NORTQ@BO7).

Por sua capacidade de capturar o desempenho rersgegtiva mais abrangente, que
extrapola o simples alcance de objetivos finanseimBalanced Scorecarce modelos
similares (como o Prisma de Performance, de NEEX0O2]) alcangaram popularidade no
plano empresarial e em pesquisas. No present®,adgige visa examinar combinagdes de
fatores ambientais, tipos estratégicos e competénei seu impacto sobre o desempenho,
optou-se por eleger Balanced Scorecardomo norteador das dimensdes de resultados a

serem buscados por empresas.
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A proxima secdo aborda como foram operacionalga@adoconstructos da pesquisa e o
tratamento metodoldgico escolhido.

3. Procedimentos Metodologicos

Este trabalho € uma pesquisa aplicada de naturgpbora&oria e descritiva,
guantitativa e indutiva (KUMAR, 2005), embora elaspua uma fase qualitativa inicial. A
unidade de andlise é a empresa com personalidaidiecgupropria, e o nivel de analise
transita do individual (percepcéo) ao organizadiona

O estudo dividiu-se em duas partes. Na primeiranakeireza qualitativa, foram
realizadas cinco entrevistas, uma com um espdaiale industria dsoftwareque ocupa o
cargo de analista sénior da Assesspro/PR (Assacagdndustria dSoftwares do Estado do
Parand) e outras quatro entrevistas com empresapossentantes de cada um dos segmentos
componentes da pesquisa.

De acordo com Godoi e Mattos (2007) tratou-se dea antrevista semi-estruturada,
baseada em roteiro preparado e que permite aovistador flexibilidade para ordenar e
formular as perguntas durante a entrevista. Essémrea alertam que a conducdo do
entrevistado por certas trilhas ndo implica a mibilidade da conversacdo e que ndo ha
férmulas universais ou simples receitas a respieitguem e quantas pessoas devem compor 0
tamanho amostral. As entrevistas, assim como asidestapas da pesquisa, ocorreram no
ano de 2012. O objetivo foi conhecer melhor o setaglaborar possiveis competéncias

entendidas como importantes a cada segmento. O rQuhadapresenta 0s segmentos

estudados.

CNAE Segmento Descricdo das Atividades Principais das Empresas

6209-1 | Segmento 1 Consultoria enHardware (configuracdes e redes), servicos|de
Servigos de Informéatica manutencdo e reparacdo e outras atividades retatasnad

Informatica, inclusive comercializacéo de equipaimen

6311-9 | Segmento 2 Servicos ligados a Internet (exceto provedores cEssad),
Servicos em Software (Baixo | criagdo e manutencdo de bancos de dados, procedsades
Valor Agregado) dados para terceiros, suporte e terceirizacao.

6201-5 | Segmento 3 Desenvolvimento dsoftwaresob encomenda (analise, projeto,

6204-0 | Servicos em Software (Alto programacéo, testes, implantacdo e documentacdg) e
Valor Agregado) desenvolvimento de projetos e modelagens de bandadbs.

6202-3 | Segmento 4 Desenvolvimento e producdo dmftware pronto para usq

6203-1 | Desenvolvimento e (inclusive customizacdo), comercializacdo, licemgato e
Comercializacédo de Software | locacédo desoftwarepronto para uso (inclusive de terceiros).
Produto

Quadro 1: Segmentos abordados na Pesquisa
Fonte: CNAE (s.d.) — Classificacdo Nacional de iftsde Econdmica
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O roteiro da entrevista buscou levantar a formacéarperiéncia do entrevistado e, na
sequéncia, perguntou-se sobre os pontos fortesualeermpresa e seus colaboradores. As
competéncias foram extraidas das entrevistas nediancedimentos de andlise de contetudo
(BARDIN, 2009), que classificaram as respostas ategorias que agrupavam os fatores
citados como relevantes nos diversos segmentoseXnplo, mencdes a aspectos como
“controle financeiro” ou “reducéo de custos” fizer@&mergir a categoria “gestao financeira”.
Ou citagbes como “rapidez no atendimento” ou “efigana resposta ao cliente” fizeram
surgir a categoria “atendimento ao cliente”. Tasegorias deram origem as competéncias
individuais tomadas como relevantes e que foraradas a etapa quantitativa. A partir das
entrevistas, foi elaborado um questionario com aibdocos, os quatro primeiros com
guestdes fechadas em escala Likert.

No primeiro bloco, utilizou-se o questionario dein@do e Fernandes (2012),
inspirado no constructo adotado por Gava Neto (R@0Bess e Beard (1984). Constituia-se
de um conjunto de 17 afirmacgfes que deveriam sponglidas por meio de uma escala Likert
de cinco pontos, que buscava averiguar a percefmgicespondentes quanto ao ambiente em
seus aspectos de munificéncia, complexidade e dsnam

O segundo bloco perguntava sobre o tipo estratégieomais se coadunava com 0
perfil da empresa. Foi utilizado um questionariepirmdo em Gimeneet al. (1999),
constituido de um conjunto de onze perguntas comtr@ualternativas de respostas
relacionadas com os quatros tipos de estratédidilds e Snow (1978).

O terceiro bloco investigava as competéncias marizadas na empresa, a partir de
um inventario de doze competéncias levantado maetaterior de entrevistas. Apresentava-
se cada competéncia com sua descricdo, pedindaraeoprespondente assinalar em que
medida tal competéncia era valorizada na empreste-$ que ndo se investigou se a
empresa possuia modelos formais de competénciasprgeau em gque possuia alguma das
doze competéncias instaladas em seus quadrosspnéss, 0 que pode ocorrer mediante
processos informais e emergentes ou por meio s algiberadas (FERNANDES, 2013).

No quarto bloco constavam afirmacbes acerca daepegdio que o dirigente
manifestava em relacdo ao desempenho da sua engresarmos financeiro-econdémico,
clientes e mercado, processos internos e pessoassete proposicdes e possibilidade de
resposta numa escala Likert de cinco pontos, irelddiscordo totalmente” a “concordo

totalmente”. As perguntas procuraram extrapolaesethpenho estritamente financeiro, em
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sintonia com o que propde modelos de mensuracperdarmance (KAPLAN e NORTON,
2007; NEELY, 2002). Investigou-se, ainda, o desathpepercebido que, conforme Dess e
Beard (1984), guarda correlacdo com o desempernhdaempresa.

O quinto e ultimo bloco voltava-se a caracterizagio empresario (formacéo,
experiéncia etc.) e empresa (faturamento, tempameccado, nimero de funcionérios,
segmento de atuacao etc.).

Portanto, buscou-se verificar se, para cada segmeat industria desoftware
caracterizado por um grau maior ou menor de congdde, dinamismo e munificéncia,
havia uma configuracdo dominante em termos dedip@lestratégica adotada, competéncias
individuais enfatizadas, e como as estratégia epet#mcias influenciavam no desempenho
organizacional percebido pelo empresario.

O universo da presente pesquisa corresponde daléotmpresas participantes setor
de softwaredo Estado do Parané que, segundo dados da RA1R)(2Zbmpreendem 7.202
empresas distribuidas de acordo com a segmentacguadro 1. Entretanto, varias destas
empresas estao inativas ou séo profissionais oheiié que abrem uma empresa para prestar
servicos. Adotou-se entdo como critério que a esapreportasse a existéncia de empregos
formais para poder compor a amostra. A Tabela lodstra a relacdo original e o0 numero de
empresas elegiveis para a pesquisa.

TABELA 1 — Comparativo do total de empresas inieiglés-depuracao

Geral Elegiveis

CNAE 6201-5 1310 235
CNAE 6202-3 436 134
CNAE 6203-1 603 183
CNAE 6204-0 1039 94
CNAE 6209-1 2350 448
CNAE 6311-9 1464 349

Total 7202 1443

Fonte: Autores com base nos dados da RAIS (20R&lacdo Anual de Informacbes Sociais do

trabalho.

Dentre o universo de 1.443 empresas, foi selecoonada amostra a partir de
empresas participantes dos Arranjos Produtivos iko@@PL’s) das cidades de Cascavel,
Curitiba, Londrina, Maringa, Pato Branco e Pontassa, ao todo 181 empresas. Tais APL’s
constituem associacfes formais, com estimulo doRPEB(Servico de Apoio a Micro e
Pequena Empresa, organizacdo privada de financiammiblico), mediante as quais 0s

participantes realizam acdes em prol do setor, coapacitacdes, encomenda de pesquisas
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conjuntas, reunides periddicas para troca de eéxpmas etc. Obteve-se 135 questionarios
respondidos, o que representa 9,36% do universd,¥9% de taxa de retorno, nimero
considerado satisfatorio para este tiposdereyeletronica. Cohen (2003), Graeml e Csillag
(2008), entre outros pesquisadores, trabalharamtaras de retorno bastante inferiores em
suas pesquisas. Apesar do bom nivel de retornmpate obtida ndo é probabilistica, ja que
0s respondentes voluntariamente aceitaram colabonaa pesquisa. Isto implica em risco de
se realizar inferéncias.

Para analisar os dados foram realizadas trés es&hgoriais, para as variaveis de
ambiente, de competéncia e de desempenho, conivolget apontar construtos subjacentes
na matriz de dados (HAIRt al, 2006). Para determinar a estratégia das orggigsa
pesquisadas, usou-se a moda das respostas pardipmadsstratégico de Miles e Snow.
Aplicou-se também a andlise de correlacdo, medsed@ coeficiente de correlacdo de
Pearson entre os fatores encontrados na andliseafaDe acordo com Bisquerrt al.
(2004), a correlac@o estabelece a relagdo entevduigveis e pode ser expressada mediante
o coeficiente de correlacdo de Pearson. Este tatiicpode variar de —1 a +1 e quanto mais
proximos desses valores, mais forte a associacoval@veis em estudo, sendo valores
negativos expressivos de associagfes inversamaogrpionais, e valores positivos
expressivos de associacdo direta e proporcionsh Patamento estatistico foi utilizado o
softwareSPSS $tatistical Package for Social Sciences

4. Apresentacao e Analise dos Resultados

Da etapa das entrevistas, as competéncias que immeigpmo importantes ao setor
de softwareestdo apresentadas no Quadro 2. Note-se que aeténtias sao descritas como
“entregas” que agregam valor dentro da industriaalevare como denota o verbo de agao
que inicia a descricdo. Esta opcédo se alinha coraferencial tedrico adotado. Embora

contenham alguma sobreposi¢éo, cada competénaarpwdestacar uma entrega distinta.
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Competéncias Descricdo da competéncia

Desenvolvimento dsoftware Aplica com dominio o processo de analise, design e
construcdo dsoftware

Implementacéo dsoftware Aplica com dominio o processo de implementacéo de
software

Gestéo de projetos Planeja, elabora, executa sotapptojetos com uso de
metodologias.

Gestao financeira Realiza gestdo econémico-fineanosdm controle de
receitas, custos, gestao orcamentaria, analisedi&dores
financeiros.

Desenvolvimento de equipes Investe tempo, rec@siidiza instrumentos formais para
manter funcionarios treinados e motivados paralmatho.

Gestao estratégica Realiza andlise de cenariangeeea, planejamento de
acoes, estabelecimento e controle formal de indread

Atendimento a clientes Executa de forma padronizagibe eficaz o atendimento
aos clientes.

Gestao de contas Maximiza os negdcios de cliesggsnentando grupos de
clientes, compondo ofertas direcionadas e realzarddas
cruzadas.

Gestao da inovacéo Desenvolve solucfes tecnoldgiceadoras e pioneiras no
seu setor.

Gestéo da distribuicdo de Desenvolve, mantém e otimiza redes de distribuiigiseu

produtos e servigos produto ou servico de forma eficaz e competitiva.

Consultoria em sistemas Desenvolve servicos dauttoria de informatica em clientes
com metodologia estruturada e eficaz, customizanogdutos
as necessidades do cliente.

Gestédo mercadolégica Gera uma marca forte, idesatifio segmentos e
produtos/servi¢cos, comunicando-se adequadamente e
estabelecendo prego consistente com a propostaale v

Quadro 2: Competéncias levantadas pelas entrevisigasegmentos da industriasidtware
Fonte: Dados primarios
As competéncias descritas no Quadro 2 foram incadas aos questionarios enviados

aos dirigentes das organizagoes.

4.1 Identificacdo das dimensfes do ambiente

Das 17 variaveis iniciais que estavam relacionatasambiente apenas itens com
valores acima de 0,2 em méddulo foram extraidosu® msultou em quatro fatores pelo
método de analise de componentes principais e aotaarimax. Todos 0os componentes
apresentaram pelo menos trés itens com cargaslakeysuperiores a 0,30). Os quatro fatores
explicaram 51% da variancia, com grau de ajusteuato. O testdaiser-Meyer-Olkin
(KMO), apontou o valor de 0,609. O teste de KMOrespnta a razdo das correlagbes ao
quadrado entre as variaveis, variando de 0 a Hosgue valores préximos a 1 indicam que

padrbes de correlacdo séo relativamente fortesvallwes acima de 0,5 ja podem ser

Revista de Administragdo da UNIMEP —v.13, n.2, Mai/Agosto — 2015. Pagina68



Estratégia, competéncias e desempenho em empeesafiveare evidencias de um levantamento no estado do

Parana

José Gava Neto, Bruno Henrique Rocha Fernandes, Jamdir Peinado, Luis Gabriel Abravanel dos Santos

considerados bons para a andlise fatorial (FIELID92 O teste Bartlett teve resultado de

535,75, com nivel de significancia de p=0,000, tambndicando que a analise fatorial foi

apropriada. A Tabela 2 detalha os componentesdiefator relativos ao ambiente.

TABELA 2: Fatores relativos ao ambiente

Variavel

Fator
01

Fator
02

Fator
03

Fator
04

O numero de produtos ou servi¢os ofertados em reegguento
principal de atuacéo é muito alto

O numero de diferentes segmentos de clientes eso nos
segmento principal de atuacao € muito alto

O numero de empresas competindo em nosso segmandipal
de atuacéo é muito alto

As exigéncias dos clientes variam muito de acooio as
diferentes segmentos de clientes

Héa grande variedade de produtos e servigos a venda

Héa grande variedade de clientes em nosso segmamtgopl de
atuacao

0,642

0,689

0,680

0,550

0,710
0,459

Mudancas nos produtos ou servi¢os ofertados pgbaesian e
pelos seus concorrentes

Mudanca na estratégia de venda da sua empresseesle
concorrentes

Mudancas nas preferéncias do cliente e expectaivespeito de
caracteristicas de produtos ou servigos

Mudancas no volume de vendas de sua empresa

0,616

0,715

0,809

671

Mudanca na estratégia de venda da sua empresseesle
concorrentes

A demanda por seu produto ou servico em seu med=ado
atuacao esta forte e em crescimento

H& potencial para um alto crescimento de vendaseenmercadd

0,486

0,747

0,733

Mudancas nos produtos ou servigos ofertados pgbeesian e
pelos seus concorrentes

Mudancas no volume de vendas de sua empresa

Ha abundéancia de recursos (financeiros, fornecedmeursos
humanos etc.) em seu mercado para empresas qpeténcial
de crescimento sustentado

Nao ha falta de recursos no seu mercado

0,368

6 0,33
0,765

0,770

Média de cada fator

0,621

0,710

0,655

0,559

Alpha de Cronbach

0,632

0,723

0,562

0,490

Fonte: Dados primarios

O Fator 1 agrupou as afirmacfes que representamraegtao dos respondentes

quanto a complexidade do ambiente em que a empstaainserida, portanto o fator foi

denominado: Complexidade do Ambiente.
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O Fator 2 agrupou as afirmacodes referentes ao édnamdo ambiente, frequéncia das
mudancas e previsibilidade das mudancas. Assim,ond@ou-se este fator como
Previsibilidade do Ambiente.

O Fator 3 agrupou afirmacdes referentes a muniiaéa dinamismo do ambiente,
este fator foi denominado Dinamismo do Mercado.

O Fator 4 agrupou afirmagcbes do dinamismo e afibmscda munificéncia do
ambiente. Tendo em vista que estes itens fazemaoers;condi¢cdes de recursos e dados de
variabilidade na demanda, o fator recebeu o nonteodelicbes Favoraveis ao Crescimento.

A seguir, foram calculados os valores médios ddsrda para cada segmento,
conforme apresenta a Tabela 3. Utilizando-se @ testatistico ANOVA verificou-se que
houve diferenca estatistica significativa (p<0,@ptre as médias analisadas no Fator 3

(Dinamismo de Mercado).

TABELA 3 — Fatores do Ambiente por segmento

Valores médios por Desvi

Fatores de ambiente Segmento Média esvio

padréao

1 2 3 4

Complexidade do Ambiente 3,61(3,41| 3,45 | 3,44 3,48 0,08
Previsibilidade do Ambiente 3,3213,30| 3,22 | 3,38 3,31 0,06
Dinamismo do Mercado 3,8314,09| 3,7 [3,82 3,86 0,14
Condi¢Bes Favoraveis ao Crescimento | 2,66(2,86| 2,56 | 2,67 2,69 0,11

Nota: 1- Servicos de Informéatica; 2-Servicos Software(Baixo Valor Agregado); 3- Servicos em
Software(Alto Valor Agregado); 4- Desenvolvimento e Conieglizacdo deSoftwareProduto.
Fonte: Dados primarios

4.2 Identificacdo das estratégias adotadas
A analise das modas resultantes das respostasldamidveis do segundo grupo de
perguntas do questionario permitiu identificar qualtipo de estratégia adotada pelos
respondentes, segundo a taxonomia de Miles e Sh6WB). Na tabela 4 apresenta-se a
frequéncia das estratégias utilizadas pelos regmesl Com os resultados das modas que
identificavam a estratégia individual adotada popeesa, foi criada uma variavel qualitativa
no SPSS correspondente ao tipo de estratégia @dglidgssa nova variavel possibilitaria

analisar a relacdo da estratégia com o ambient®nageténcias e o desempenho.

Revista de Administragdo da UNIMEP —v.13, n.2, Mai/Agosto — 2015. Pagina70



Estratégia, competéncias e desempenho em empeesafiveare evidencias de um levantamento no estado do
Paran&a
José Gava Neto, Bruno Henrique Rocha Fernandes, Jamdir Peinado, Luis Gabriel Abravanel dos Santos

TABELA 4 — Estratégias adotadas por segmento

Servicos em Servicos em | Desenvolvimento
. Servicos de Software Software(Alto [ e Comercializacad
Tipo fje. Informatica (Baixo Valor Valor de Software Total
estrategia Agregado) Agregado) Produto
Freq. % Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %

Prospectora| 9 36,0 8 57,1 31 37,3 5 38,5 53 39,3
Analitica 9 36,0 4 28,6 26 31,3 3 23,1 42 31,1
Defensiva 4 16,0 - 0,0 15 18,1 4 30,8 23 17,0
Reativa 3 12,0 2 14,3 11 13,3 1 7,7 17 12,6
Total 25 | 100,0| 14 100,0| 83 100,0 13 100,0 135 | 100,0

Fonte: Dados primarios

4.3 Identificacdo das dimensfes de competéncias angzacionais

Para a avaliacdo das competéncias organizacionaispficada novamente uma
analise fatorial. As 12 variaveis iniciais forandueidas a trés fatores que explicaram 58% da
variancia encontrada nestes dados. O Fator 1 agngreaveis que representam a percepcao
dos respondentes quanto as competéncias de gestAceira, de pessoas, gestado estratégica,
gestdo de atendimento aos clientes e gestdo dac@oy o fator foi denominado por
Competéncia de Gestao do Negdcio. As variaveigpagas no Fator 2 reinem competéncias
em processos internos do negocio para desenvoluerpementar produtos e servigos,
portanto este fator foi denominado de Competéndanita. O ultimo fator encontrado
agrupou um item voltado ao marketing e outro relaio a vendas, portanto denominou-se
este fator de Competéncia de Marketing e Venda$altela 5 detalha os componentes de

cada fator relacionados as competéncias.
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TABELA 5: Fatores relativos as competéncias

Variavel Fator | Fator | Fator
01 02 03
A empresa tem dominio sobre a gestao financeiemimesa 0,364
A empresa tem capacidade de manter os funciondgimgreinados e 0,683
motivados para o trabalho
A empresa tem dominio sobre a gestéo estratégica 7020
A empresa tem a capacidade de executar de fornmarpzada o 0,715
atendimento aos clientes
A empresa tem capacidade de maximizar os negoéofosligntes 0,747
A empresa tem capacidade de desenvolvimento dedssuecnolégicas| 0,563
em segmentos especificos (nichos de mercado)
A empresa tem dominio sobre o processo de andéisegn e construcao 0,906
de software
A empresa tem dominio sobre o processo de implam@&ote analise de 0,900
software
A empresa tem dominio sobre gestao de projetos 210,6
A empresa possui recursos de producéo e consugtorsoftware 0,700
A empresa utiliza-se de redes de distribuicdo depsaduto ou servico 0,841
A empresa possui recursos de marketing e desemattd de produtos 0,664
Média de cada fator 3,61 3,55 2,77
Alpha de Cronbach 0,732 | 0,623 | 0,562

Fonte: Dados primarios

Os fatores e as médias obtidas em cada segmeatoagsesentados na Tabela 6. De

acordo com a analise ANOVA, houve diferenca esiaissignificativa (p<0,05) entre as

médias analisadas no Fator 1 (Competéncia de GastBiegdcio) e Fator 3 (Competéncia de

Marketing e Vendas).

TABELA 6 — Fatores da Competéncia por segmento

Valores médios por

Fatores da competéncia
segmento

Média
do fator

Desvio
padrédo
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1 2 3 4
Competéncia de Gestdo do Negocio 3,75(3,56| 3,80 | 3,32 3,61 0,19
Competéncia Técnica 2,7814,05| 3,99 | 3,39 3,55 0,52

Competéncia de Marketing e Vendas 2,8412,97| 2,73 2,54 2,77 0,16

Nota: 1- Servicos de Informéatica; 2-Servicos 8oftware(Baixo Valor Agregado); 3- Servicos em
Software(Alto Valor Agregado); 4- Desenvolvimento e Coniglizacdo deSoftwareProduto.
Fonte: Dados primarios

4.4 \dentificagdo das dimensdes de desempenho

A analise fatorial referente ao desempenho tev&etes variaveis iniciais reduzidas a
dois fatores que explicaram 59% da variancia. @rFlaagrupou variaveis ligadas a dimenséo
econdmica da empresa, este fator foi denominadBediltado Econdémico. O outro fator
reuniu itens que faziam mencgao a aspectos relabdsna processos internos da empresa e
cliente, logo este fator foi denominado de Resoli@del Gestdo e Clientes. A Tabela 7 detalha

0s componentes de cada fator relacionados ao desbmp

TABELA 7: Fatores relativos ao desempenho

Variavel Fator | Fator
01 02

Estou satisfeito com o crescimento da empresa kaga@as concorrentes ngg0,872
altimos trés anos
O volume de vendas da empresa em relagéo aos oemesrnos ultimos trés| 0,864
anos foi satisfatorio

Estou satisfeito com o resultado do investimen®fgunesta empresa 0,796

A expectativa de lucratividade da empresa para@srpos trés anos € de 0,497
crescimento

Estou satisfeito com 0s processos internos da eapre 0,589
Estou satisfeito com o desempenho dos funcionddampresa 0,826
O cliente esta satisfeito com os servicos ou pasdda empresa 0,711
Média de cada fator 3,29 3,60
Alpha de Cronbach 0,620 | 0,587

Fonte: Dados primarios

A Tabela 8 apresenta as médias dos fatores de pesbm para os segmentos. De
acordo com a ANOVA, houve diferenca estatisticaniBaativa (p<0,05) entre as médias
analisadas no Fator 1 (Resultado Econémico) e BafResultados de Gestao e Clientes).

TABELA 8 — Fatores do Desempenho por segmento
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Valores médios por Média do Desvio
Fatores do desempenho segmento " dr3

1 > 3 7 ator padrdo
Resultado Econdmico 3,21 |3,16] 3,24| 3,55 3,29 0,15
Resultados de Gestéao e Clientes| 3,65 | 3,73| 3,60] 3,40 3,60 0,12

Nota: 1- Servicos de Informéatica; 2-Servicos &oftware (Baixo Valor Agregado); 3- Servigos em
Software(Alto Valor Agregado); 4- Desenvolvimento e Conielizacdo deSoftwareProduto.
Fonte: Dados primarios

4.5 Relacdo da estratégia adotada em funcdo de ambie, competéncias e
desempenho

Nesta parte do tratamento e andlise dos dados ugsceerificar a existéncia de
relacionamento entre a estratégia adotada pelassagp— prospectiva, analitica, defensiva
ou reativa — e 0s construtos confirmados na anddis®ial — ambiente, competéncias e
desempenho. Na Figura 1 estdo representadas @®gists adotadas no setor e a relagdo com
os fatores do Ambiente, Competéncias e Desempenho.

Complexidade do

Ambiente
A |
Resultado 38 . Ean - Previsibilidade do
de Gestédo -~ ~ Ambiente

de Cliente_

Resultado Dinamismo do
Econdmico | - Mercado
Competéncial Condicdes

de Marketing e
Vendas

Favoraveis ao
Crescimento

— Prospective : - )
N Competéncia Competéncia de
== Analitica Técnica Gestéo do Negdcio
Defensive
= Reativa

Figura 1 — Relac&o da Estratégia com Ambiente, @b@mgias e Desempenho
Fonte: Dados primarios
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Com as dimensdes identificadas, foi aplicado oetel comparacdo multipla de
Tukey. Os resultados apontaram diferenca estatisigmificativa entre as médias analisadas
nos tipos de estratégia empresarial Reativa e #taalReativa e Prospectora, Defensora e
Analista no que se refere ao Resultado EcondmamResultado de Gestéo e Clientes.

De uma forma ampla, avaliando como a variavel €gfia afeta a diferenciacdo dos
fatores, verificou-se que os gestores das emppeEsgglisadas percebem que as empresas de
estratégia Reativa séo as que parecem ter o gengenho quanto ao Resultado Econémico,
apresentam as competéncias em menor grau de dkser®rdo em relacdo as demais
tipologias estratégicas e também percebem o anebtento mais imprevisivel.

Comparando empresas que adotam estratégias Amsl@i®rospectivas, a percepcéo
de seus gestores revelou que as Analiticas apaeaentmelhor desempenho quanto ao
Resultado Econdémico e as Prospectivas apresentamathor desempenho quanto ao
Resultado de Gestdo e Clientes. Os gestores dagsanple estratégia Analitica tém uma
melhor avaliacdo quanto a sua Competéncia de Gdstllmgocio e de Marketing e Vendas,
enquanto os gestores das empresas Prospectivéamasal melhor quanto a Competéncia
Técnica. O Ambiente foi interpretado como sendosnmaevisivel e com mais Condi¢bes
Favoraveis ao Crescimento pelas Analiticas ao pgssoas Prospectivas perceberam o
contexto ambiental como mais dindmico. Em conttagar as Prospectivas enxergam o
ambiente como menos complexo, talvez por testétaraente e julgar que o conhece como
resultado desta experimentacao.

Foram apurados também os coeficientes de deterémmmgya cada par de relagdes. Os
valores de correlagéo significativos encontradngsam-se no intervalo de 0,176 a 0,570.

Com relagdo ao Ambiente, o fator Complexidade ddkmte apresentou auséncia de
correlagdo com outros fatores. Ou seja, trata-sentge dimenséo independente em relagcéao
aos demais: ambientes percebidos ou ndo como cxospiéio influenciam competéncias a
serem desenvolvidas nem desempenho.

O Fator Previsibilidade do Ambiente apresentoudrearrelagéo (r = 0,235) com o
Fator Resultado Econémico e coeficiente de detexgdim de 0,055, ou seja, apenas 5,5% das
variacbes de uma variavel esta associada a owanabdm houve fraca correlacdo com o Fator
Resultado de Gestédo e Clientes (r = 0,191), eaente de determinacéo igual a 0,036 (3,6%
da variagdo nestes fatores estdo associadas).sOsades apontam ser mais facil extrair

desempenho em ambientes previsiveis, embora &nuflu seja pequena.
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O Fator Dinamismo do Mercado apresentou fraca le@de com o Fator Resultados
de Gestdo e Clientes, com r = 0,199 = 0,04 (f ajustado). Assim, num ambiente dinamico,
na percepcao de seus gestores, as empresas obtdtad@s de gestdo e clientes ligeiramente
superiores do que em ambientes pouco dinamicos.

O Fator Condig6es Favoraveis ao Crescimento n&seaptou correlacdo com nenhum
outro fator, o que sugere que configuracbes de etdnpias e desempenho n&o se
desenvolvem em funcdo de ambientes mais ou menosfeeis.

O Fator Competéncia de Gestdo do Negoécio apresast@eguintes correlacdes e
coeficientes de determinacdo: r = 0,334 (correlagédia) e T= 0,112 (f ajustado) com o
Fator Competéncia Técnica; r = 0,407 (correlacadiajé f = 0,166 (f ajustado) com o

Fator Competéncia de Marketing e Vendas; r = 0,@frelacdo média)’r= 0,138 (f

ajustado) com o Fator Resultado Econdémico; r =@ &brrelacdo média) € = 0,325 (f
ajustado) com o Fator Resultado de Gestdo e ClieRter estes resultados, observa-se um
entrelagamento entre competéncias: empresas coipet@mias pronunciadas em Gestao do
Negoécio tendem a desenvolver também CompeténciaicBs e Competéncias em
Marketing e Vendas. De modo analogo, forte comp@&ésm Gestao relaciona-se ao melhor
Desempenho Econdmico e de Gestao/Clientes.

O Fator Competéncia Técnica, além das correlagdeigdas, apresentou mais duas
correlagbes: r = 0,257 (correlacéo fracaf e 0,066 (f ajustado) com o Fator Competéncia
de Marketing e Vendas; r = 0,176 (correlacéo frac&)= 0,031 (f ajustado) com o Fator
Resultados de Gestéo e Clientes.

O Fator Competéncia de Marketing e Vendas apresenitsas duas correlagdes: r =
0,190 (correlacdo fracaj = 0,036 com o Fator Resultado Econdmico; r = 0@&brrelacdo
fraca) e f = 0,047 (f ajustado) com o Fator Resultado de Gestdo e €fielile maneira
geral, as competéncias tendem a estar associadgasifquma empresa enfatiza uma, tende a
trabalhar outras correlatas) e relacionam-se aentlgsnho. O primeiro resultado é coerente
com achados de Fernandes eFleury (2007) ao wifizar analogia dos vasos comunicantes
para explicar o desenvolvimento de competéncias. glial os vasos, que ao serem
preenchidos de agua, tendem a distribui-la iguainentre os diversos dutos, quando a
empresa tem foco em desenvolvimento de pessoaiedahvolvimento tende a beneficiar as
diversas dimensdes de entrega ou competéncias.

De todas as correlacbes encontradas neste estudaisaforte foi entre o Fator

Resultados de Gestao e Clientes e o Fator Comjeedacestdo do Negdécio, com r = 0,570
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e ¥ = 0,325 (f ajustado). Este fato parece indicar que os remstada empresa sdo
influenciados pela profissionalizacdo da gestanetcio.

5. Conclusdes

De acordo com a analise dos resultados, verificgts® 0 ambiente do setor de
software caracteriza-se como complexo e previsivel, de adercdinamico, porém com
poucas perspectivas de crescimento, pois ha egcdssecursos e nichos em expansao, de
acordo com a percepcao dos empresarios.

Para se adaptar a este ambiente a maioria das samppesquisadas adota um
comportamento estratégico prospector, o qual sdrantambém como o mais adotado em
cada segmento do setor. Interessante observarafjuginemismo de mercado pode ser
também originado pelo fato de empresas prospedimssarem agressivamente dominios de
produtos e mercados e, quando a maioria assim ataha-se imprimindo ao ambiente um
aspecto dinamico.

A postura analitica € o segundo comportamentotégica mais adotado no setor. As
empresas analistas segmentam seu mercado de atsé&ganidadosas quanto as mudancas e
preferem incrementar as inovacdes aos poucos eram fplanejada. Observa-se que séo as
que percebem o ambiente em que atuam como sendo preiisivel e mais enxergam
condi¢cdes favoraveis ao crescimento. Em termos aiepeténcias, o setor dsoftware
enfatiza as competéncias de Gestdo do Negoécio mcae®@ Competéncia de Marketing e
Vendas € percebida como ndo tdo importante pelar,saté mesmo pelo segmento de
Desenvolvimento e Comercializagdo SeftwareProduto que, supostamente, deveria ter esta
competéncia mais desenvolvida, porém apresentcenammédia em relacdo a este quesito.

Quanto ao Desempenho, observa-se a satisfaca@sfmendentes com os Resultados
Econdmicos e de Clientes obtidos, sendo que o sggnyee apresenta maior satisfacéo é o
de Desenvolvimento e ComercializacdoSt#twareProduto. As relagbes preconizadas pelo
Balanced Scorecarcentre as perspectivas de Crescimento e Aprendizadfrocessos
Internos, Clientes e Financeira se mostram contigecom os resultados encontrados no
estudo, pois se verificou relacdo entre Desempépdrspectiva financeira e de clientes) e
competéncias (perspectiva de aprendizagem e cresimin Ou seja, empresas com
competéncias supostamente mais desenvolvidas seebpeam alcancando melhor

desempenho de clientes e financeiros.
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O estudo permitiu constatar que ha relacao enti@esute, estratégia, competéncias e
desempenho das empresas no segmensoftlgareparanaense. As correlacbes mais fortes e
significativas foram encontradas entre as comp&éne o desempenhosendo que a
correlacdo mais forte encontrada no estudo comtdmfoi entre oResultados de Gestéo e
Clientescom aCompeténcia de Gestdo do Negddieste sentido pode-se concluir que o
desempenho percebido no estudo esta atrelado aovidsmento de competéncias (sem
desconsiderar outros recursos, ndo avaliados pestpiisa). O resultado refor¢ca os achados
de pesquisadores da Visdo Baseada em Recursos @QBRVYASCONCELOS, 2004;
FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006; LEITE FILHO; CARVAHO; ANTONIALLI,
2012), que relacionam desempenha@ articulacdo de recursos. Nesta Gtica, compe&nci
individuais sdo tanto “recursos” a disposicao dganizacdo como instancias coordenadoras
de outros recursos, dai seu impacto sobre ao desémp

O ambiente mostrou ter relagdo significativa emlfomaa com o desempenhQu
seja, o desempenho obtido foi fracamente atribaidondicdes ambientais, o que reforca a
percepcdo de que o desempenho resulta mais do eis@cdrsos internos (sobretudo
competéncias profissionais) do que elementos exdgemais um indicativo em favor da VBR
como marco explicativo dos resultados desta pesq@stro ponto do estudo que merece
destaque é o fato de ndo ter sido encontrada celagiie ambiente e competéncias. Uma
possivel razdo para esta ndo associacdo podeeatiea estabilidade das competéncias das
empresas do setor deftwareao longo do tempo levantados na pesquisa tais :cdomoinio
sobre gestdo financeira, gestdo estratégica, mosede analise, design e construcdo de
softwaree gestéo de projetos. Independente das mudangaglas no ambiente, as empresas
do setor necessitam manter tais recursos, justameanqie confere a condigcdo de manter-se no
mercado. Visto de outra forma, a percepcdo do armeipode ser diversa, mas isto nao
dispensa o investimento nas competéncias julgagasriantes em cada empresa.

Tanto as competéncias quanto o desempardgiraram correlagdes significativas, ou
seja, as competéncias mostraram-se correlacioramas si (Quem tem competéncia em
Gestao tende a ter competéncia em Marketing e da@&caicom o desempenho, e na direcéo
esperada (empresas com mais competéncia instatadiemt a ter melhor desempenho
percebido).

Os resultados da pesquisa tém consequéncias paratiea. Destaca que a busca
deliberada para alavancar competéncias na empreshante o uso formal de praticas de

gestdo de pessoas como modelos integrados de geat&ados em competéncias, e
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instrumentos associados para recrutamento e selegialiagdo, treinamento e
desenvolvimento, entre outros, pode representarfantea componente para incrementar a
competitividade e os resultados empresariais.

Do ponto de vista académico, o estudo analisoucadmamento entre percepcao do
ambiente e desempenho organizacional, destacarsta sequéncia o “elo” representado
pelas competéncias profissionais e as estratégiagsghnizacdo. Também representou uma
contribuicdo o desenvolvimento de uma metodologiaadalise integrada do ambiente,
estratégias, competéncias e desempenho e, a gesta metodologia, baseada na VBR,
desenvolveu-se uma logica de andlise que permitestigar a relagdo entre as variaveis.

Como recomendacdes de pesquisas futuras, estéhtrgimade ser estendido ao setor
de softwares de outros estados, a fim de verificar se as deta@btidas permanecem.
Também pode ser ampliada a outros setores, a exatopijue fizeram Peinado e Fernandes
(2012) analisando o setor de pet shops. Por finserwbk-se que o estudo examinou
correlagdes, mas néo causalidade. Assim, o queors&atou foi o entrelagamento entre
percepcdo de ambiente, estratégias, competéncidessempenho, mas nao relacdes de
causalidade. Para investigar estas Ultimas, set@aessante a aplicacbes de técnicas de
modelagem de equacgOes estruturais (HAIR et al, )2@26 a realizacdo de estudos

longitudinais, a fim de se examinar a direcdo emtgis constructos se influenciam.
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