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Resumo

Atingir um alto nivel de qualidade em produtos ou servicos é o objetivo da grande maioria das
organizacbes de desenvolvimento de software. Nos aglomerados produtivos tecnologicos,
como o Porto Digital, a gestdo organizacional por meio da adocdo de melhores praticas tem
oferecido as empresas adeptas ganhos significativos de reducdo de custos e de cumprimento
de prazos em projetos de desenvolvimento de software. Entretanto, nem sempre 0s ganhos
oriundos da adocdo de modelos de melhoria sdo suficientes para motivar as empresas de
desenvolvimento de software do Porto Digital a adota-los. Esta dissertacdo tem como objetivo
central compreender a influéncia da governanca horizontal na definicdo dos modelos de
melhorias voltados para a gestdo de projetos de desenvolvimento de software no Porto
Digital. Para tanto, foram entrevistados consultores, diretores, gerentes e executivos de
empresas de desenvolvimento de software e de organizacdes ancoras do Porto Digital. A
partir da construcdo de uma rede primaria de relagbes horizontais, foram identificados os
principais agentes do Porto Digital responsaveis pelas politicas de definicdo de modelos de
melhorias nas empresas de desenvolvimento de software. Os resultados obtidos demonstraram
que as relacBes horizontais entre empresas de desenvolvimento de software presentes no Porto
Digital possuem natureza competitiva e cooperativa, no que tange a definicéo e utilizacdo dos
modelos de melhoria. De forma geral, observou-se que o processo de definicdo dos modelos
de melhoria adotados pelas empresas de desenvolvimento de software do Porto Digital esta
intimamente relacionado aos custos de implantacdo dos modelos, e a orientacdo estratégica
destas empresas.

Palavras-chave: Governanca horizontal. Modelos de melhoria. Gestdo de projetos de

desenvolvimento de software. Porto Digital.



Abstract

Attaining a higher quality level on products manufacturing and services, is the main purpose
of most software development business companies. In productive technological clusters, such
as Porto Digital, the organizational business management by the use of efficient practices has
been offering these companies rewards on cost reduction and timeline commitments on
software development project management. However, these rewards are not always enough to
motivate software development business companies of Porto Digital to use maturity models.
The main objective of this dissertation is to understand the influence of horizontal governance
on the defining process of maturity models used on the software development project
management in Porto Digital. In order to reach this objective, consultants, directors, managers
and executives of the main companies of Porto Digital have been interviewed. Starting up
from a primary networking of horizontal relationship, the main agents of Porto Digital,
responsible for policies related to maturity models definition, were identified. Results
demonstrated that the horizontal relationship among software development business
companies in Porto Digital appears to be of a competitive and cooperative character, on the
defining process of maturity models. On the whole, it was observed that the defining process
of maturity models adopted by the software development business companies of Porto Digital
is closely related to the implementation cost of the models and to the strategic intent of these
companies.

Keywords: Horizontal governance. Maturity models. Software development project

management. Porto Digital.
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1 Introducéo

1.1 Consideracodes sobre tecnologia da informacao

Desde a idade da pedra até a atualidade, a evolugdo da sociedade esteve sempre
associada a utilizacdo de alguma matéria-prima. No século XIX, o carvdo constituiu no
principal insumo da sociedade, subsidiando a Revolucdo Industrial. Entretanto, com o
surgimento do petroleo na década de 50, o carvao teve o posto substituido e o petréleo reinou
por todo o século XX. Contudo, com o surgimento da eletrébnica e seu rapido
desenvolvimento, inicia-se uma nova fase nesse processo evolutivo das sociedades

(BARBOSA, 1985).

Com a populariza¢do dos micro-computadores no fim da década de 80, a sociedade
passou a dispor de um novo elemento singular e elucidativo, a informagdo. No ambiente da
concorréncia empresarial, as organizacbes ndo mediram esforgos financeiros para se
atualizarem tecnologicamente, obterem um maior conjunto de informagGes e se manterem

competitivas frente aos concorrentes.

Nestas duas ultimas décadas, a utilizacdo da tecnologia pelas empresas evoluiu de uma
orientacdo tradicional de suporte administrativo com o tratamento automatico da informacéo,
para um papel estratégico dentro das organizacGes, e passou a ser caracterizada como

tecnologia da informacao (LAURINDO et al., 2001).



17

O conceito de tecnologia da informagdo (TI) € mais abrangente do que o de
informética, processamento de dados, sistemas de informacdo, engenharia de software ou o
conjunto de hardware e software, pois também envolve aspectos humanos, administrativos e

organizacionais (KEEN, 1993).

A visdo da Tl como arma estratégica competitiva tem sido discutida e enfatizada, pois
ndo sé sustenta as operacOes de negdcio existentes, mas também permite que se viabilizem
novas estratégias empresariais. Entretanto, nenhuma aplicacdo de TI considerada
isoladamente pode manter uma vantagem competitiva. Esta s6 pode ser obtida pela
capacidade da empresa em explorar a Tl de forma continua ao longo do tempo (LAURINDO

etal., 2001).

1.2 O mercado de tecnologia da informacéao

A industria de TI tem sido um dos setores mais importantes na economia mundial em
funcdo das elevadas taxas de crescimento observadas ao longo dos ultimos anos. Em 2005 o
gasto mundial neste setor chegou a US$ 1,1 trilhdo, obtendo um crescimento de 8% em
relacdo ao ano anterior. A expectativa do setor para o ano de 2007 € de continuidade do
crescimento, o qual devera ser influenciado negativamente em funcdo da desaceleracdo da
economia norte-americana prevista. Mesmo com a previsdo de queda no crescimento, espera-

se que a industria de TI movimente cerca de US$ 1,55 trilhGes. (IDGNOW, 2006).

Em relacdo ao PIB brasileiro, 0 mercado de Tl vem obtendo consideraveis avangos
desde o0 ano de 2003, quando representava 2,25% do total do PIB. Em 2004, a participacédo da

TI chegou a 2,4%, registrando um crescimento de 7 % em relagdo ao ano de 2003 (Grafico 1).
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Gréfico 1 - Proporg¢do de Tl em relagdo ao PIB
Fonte: IDG, 2006

Observa-se a partir do grafico 1, uma tendéncia de crescimento da participacdo de Tl
no PIB brasileiro desde o ano de 1991, apesar da ligeira queda entre os anos de 2001 e 2002.
Esta tendéncia pode ser explicada principalmente pelo crescimento dos investimentos nesta
area tanto por parte do governo federal, quanto por parte da iniciativa privada. Em 2006,
estima-se que 61% das empresas brasileiras tenham aumentado seus orgamentos destinados a

TI (ABES b, 2007).

O mercado brasileiro de Tecnologia da Informacdo movimentou U$12,7 bilhGes em
2005, obtendo um crescimento de 15% em relagdo a 2004, quando o faturamento representou
U$11,85 bilhdes. Cabe-se ressaltar que o crescimento de 15% observado em 2005 é
considerado real, na medida em que foram considerados no seu calculo os impactos da
desvalorizagdo da moeda norte-americana frente ao real no Ultimo ano

(COMPUTERWORLD &, 2006).

O ano de 2006 deve totalizar um montante de investimentos em TI no Brasil da ordem

de US$ 16,2 bilhGes, registrando uma alta de 14,9% em relacdo a 2005. Estas estimativas de
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crescimento da industria de TI superam as previstas no inicio de 2006, quando previam um
crescimento entre 8% e 12% em relagdo ao ano anterior. A expectativa é que nos proximos
dois anos, 2007 e 2008, o mercado de servicos ultrapasse o de hardware. Em 2006, as
previsdes apontam que o setor de hardware represente 44% do mercado de TI, seguido pelo
de servicos, com 40%, e de software com 16%. Na divisdo por segmento, no entanto, entre as
pequenas e médias empresas, 0 ranking de prioridades de investimento aponta seguranca,

sistema de gestdo empresarial, e sistemas de voz sobre IP (VolP) (ABES a, 2007).

Os computadores pessoais (PCs) proporcionaram no ano de 2005, boa parte do
faturamento do setor de TI no Brasil, contribuindo significativamente para o seu crescimento.
Outro segmento impulsionador do mercado de TI nos ultimos anos foi a publicidade na
internet. Este segmento cresceu cerca de 15% em relagdo a 2004 e movimentou

aproximadamente R$ 235 milhdes (COMPUTERWORLD b, 2006).

Nem s6 do comércio de PCs e de publicidade na internet vive o mercado de TI no
Brasil. O comércio de suprimentos para PCs e outros segmentos também sdo responsaveis
pelo continuo crescimento deste setor no pais, dentre os quais se ressalta o segmento de
desenvolvimento de softwares. Este segmento que se tornou fundamental no planejamento e
no gerenciamento estratégico das organizagdes, proporciona aos executivos uma constante
atualizacdo de aplicagdes ou solucOes de forma a tornar as decisfes gerenciais mais precisas e

ageis.

O Brasil possuia em 2004, cerca de 3.500 empresas na industria de desenvolvimento
de software, mercado este que obteve um faturamento de US$ 1,74 bilhdes neste ano e
colaborou com U$ 235 milhdes para o saldo positivo da balanca comercial (BRASIL, 2006).

Na divisao por segmentos, a exportacdo de softwares respondeu por U$ 110 milhGes (46,8%),
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enquanto que a prestacdo de servicos e alocacdo de mao-de-obra atingiu U$ 125 milhGes

(53,2%).

A complexidade e a incerteza sdo caracteristicas marcantes nos projetos de
desenvolvimento de software. Neste complexo sistema, a diversidade de profissdes e de
conhecimentos é fundamental para a obtencdo de soluces Unicas adequadas as diferentes
realidades empresarias. Entretanto, os clientes que demandam solugdes por softwares ndo sao
constituidos exclusivamente por organizagdes. Pessoas fisicas também desenvolvem trabalhos
e projetos autdbnomos e buscam a cada dia mais solugdes em softwares que as auxiliem nas
tomadas de decisdes. Desta forma, o mercado de software abrande uma ampla variedade de
tipos de clientes, como as grandes organiza¢Ges multinacionais, empresas de medio e pequeno

porte assim como pessoas fisicas (MAXIMIANO, 1997 ; GRANDCHAMP, 2002).

No estado de Pernambuco, o setor de TI responde por cerca de 3,5% do Produto
Interno Bruto (PIB) deste estado, ou R$1,4 bilhdo (Tabela 1). S6 na cidade do Recife estdo
estabelecidas mais de 200 empresas de Tl cuja arrecadacdo de Imposto sobre Servigos (ISS)
das pequenas e médias empresas equivale aos impostos pagos pelo setor de turismo

(PERNAMBUCO, 2006).

Tabela 1 - Produto Interno Bruto do Brasil, do Nordeste e de Pernambuco
a Precos de Mercado Corrente (2000 — 2003).

Produto Interno Bruto Participacéo Variacao

Ano (Milhdes R$) (%) Anual (%)
Brasil | Nordeste | Pernambuco | PE/BR | PE/NE | BR | NE | PE
2000 | 1.101.255 | 144.135 29.127 2,64 20,21 | 4,2 | 43 | 5,04
2001 | 1.198.736 | 157.302 31.725 2,65 20,17 119109181
2002 | 1.346.028 | 181.933 36.510 2,71 20,07 | 2,3 | 2,3 | 3,73
2003 | 1.556.182 | 214.598 42.261 2,72 1969 | 05|24 |122

Fonte: IBGE; Agéncia CONDEPE / FIDEM.
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A tabela 1 acima demonstra os valores brutos dos PIBs do Brasil, do Nordeste e de
Pernambuco, o qual alcangou R$42.261 milhGes no ano de 2003. Também € demonstrada
nesta tabela, a contribuicdo do PIB do estado de Pernambuco para o PIB do Nordeste e do
Brasil, em termos percentuais. No ano de 2003, o PIB de Pernambuco respondeu por 2,72%
do PIB nacional e por 19,69% do PIB do nordeste. A variagdo anual do PIB nacional, da
regido e do estado, em compara¢do ao ano anterior, também € demonstrada em termos
percentuais. Observa-se neste contexto, o crescimento do PIB do estado acima da média
nacional nos anos de 2000, 2002 e 2003.

Ainda no Recife, a producdo de software cresce 10% ao ano (PERNAMBCO, 2006) e
varios sdo os projetos estaduais que fomentam o desenvolvimento do setor de Tl em
Pernambuco, dentre os quais se ressaltam o Rede Pernambuco Digital, 0 Governo Digital e 0
Espaco Ciéncia. Entretanto, nenhum destes projetos possui a magnitude e a sinergia de

cooperacao entre as esferas publicas e privadas como o Porto Digital.

1.3 O Porto Digital

Constituido por um conjunto de acdes propostas pelo Governo do Estado de
Pernambuco e pela Universidade Federal de Pernambuco, o Porto Digital surgiu no Recife em
meados do ano de 2000 com a missdo de fomentar a industria de TI local e desenvolver

produtos de elevada qualidade para o Brasil e para 0 mundo.

Este projeto de desenvolvimento econémico que agrega investimentos publicos, da
iniciativa privada e de universidades, é composto por um sistema local de inovagdo que

possui, atualmente envolvidas, mais de 100 instituicbes entre empresas de TI, servicos



22

especializados e orgdos de fomento, o qual emprega mais de 3.000 pessoas e responde por

cerca de 2% do PIB do estado (PORTO DIGITAL a, 2006; IPEA, 2007).

Cinco sdo as principais organizacdes ancoras que lideram o0s Varios aspectos
relacionados a definicdo e execucdo de politicas setoriais, exceléncia na producdo e
concepcao de idéias fundamentais para o Porto Digital. Sdo estas, o Nlcleo de Gestdo do
Porto Digital (NGPD), o Centro de Estudos e Sistemas Avancados do Recife (CESAR), o
Centro de Informatica da UFPE (ClIn), o Centro de Tecnologia de Software para Exportacédo
do Recife (SOFTEX/Recife) e a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente
(SECTMA). Outras organizagdes ancoras como o C.A.L.S do Porto, a Prefeitura da Cidade do
Recife e o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) também

estdo presentes no arranjo produtivo do Porto Digital.

A figura 1 a seguir demonstra o ecossistema Porto Digital, com a presenca das cinco
principais organizagdes ancoras e pelas empresas de desenvolvimento de software. Observa-
se que as acdes praticadas pelas organizagdes ancoras exercem influéncia direta nas empresas

presentes no Porto Digital.
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ECOSSISTEMA PORTO DIGITAL

CESAR.

SOFTEX/Recife @
@ N.G.P.D.

Empresas de desenvolvimento

de software
GOVERNO DE
PE/SECTMA UFPE/CIn

Figura 1 — Ecossistema do Porto Digital
Fonte: Elaborado pelo autor

Com a finalidade de implantar o modelo de governanca do Porto Digital, seus projetos
estruturadores, e buscar recursos financeiros para fomentar a atividade de Tl no estado, uma
associacdo civil sem fins lucrativos, intitulada Nucleo de Gestdo do Porto Digital (NGPD) foi
criada como resultado da interacdo entre a cadeia produtiva, governos e universidades, e
setores chaves da sociedade, envolvidos no processo de inovacdo. Assim, 0 NGPD possui um
conselho de administracdo constituido por profissionais do setor produtivo (20%), governos
(37%), universidades (11%), organizacdes ndo governamentais (16%) e outras representacoes
da sociedade (16%) as quais possuem funcdo deliberativa e de fiscalizagdo no que dizem
respeito ao estabelecimento de objetivos, metas e diretrizes para o funcionamento do Porto

Digital (PORTO DIGITAL b, 2006).

O Centro de Estudos e Sistemas Avangados do Recife (CESAR) foi concebido, a partir

de uma iniciativa de professores do Centro de Informatica da UFPE, para promover a
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transferéncia tecnoldgica entre universidade e sociedade. Associado ao Centro de Informatica
da UFPE (ClIn), a instituicdo desenvolve solucBes tecnoldgicas e estrutura unidades de
negocios forma a aumentar a quantidade e a qualidade de produtos, servicos e
empreendimentos de tecnologia da informacéo baseados em Pernambuco (PORTO DIGITAL
b, 2006). Além de promover a incubacdo de empresas até que estas tenham sustentabilidade e
maturidade suficiente para gerir seus préprios negécios, 0 CESAR também desenvolve
projetos e servicos para a iniciativa publica e privada. Ao assimilar praticas de empresas
privadas, quando da comercializagdo de projetos, ao estimular a pesquisa e o0
desenvolvimento, quando desenvolve inovacBes tecnoldgicas, e em funcdo de sua

proximidade com a UFPE, o CESAR assume assim o carater de uma instituicao hibrida.

O Centro de Tecnologia de Software para Exportacdo do Recife (SOFTEX/Recife)
busca promocdo a exceléncia de software, em duas linhas de acdo: a preparacdo de
empreendimentos nascentes para 0 ingresso no mercado, € 0 apoio as empresas ja
consolidadas, acompanhando todas as etapas de producdo e comercializacdo de seus produtos
e servicos. Neste contexto, o SOFTEX/Recife procura ampliar a competitividade das
empresas brasileiras de software e servigos e sua participacdo nos mercados nacional e
internacional, ao disseminar uma cultura de qualidade entre as empresas de desenvolvimento
de software e a promocdo do apoio a obtencdo de financiamento, a geracao de negocios, e a
realizacdo de treinamentos e consultoria em gestdo, marketing, financas e tecnologia

(SOFTEX, 2007).

O Centro de Informatica (Cln) da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)
fomenta por meio da pesquisa, inovacao, exceléncia e criatividade, novos projetos de pesquisa
em varias areas da informatica. Com a experiéncia de mais de 25 anos e um renomado corpo

docente, com a presenca de 46 doutores, o CIn se apresenta como um dos melhores centros



25

académicos de informatica da América Latina. Sua missdo consiste em coordenar,
desenvolver e integrar as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, vinculadas as areas de

Informatica (BRASIL, 2007).

A Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente (SECTMA) é o 6rgdo do
Governo do Estado de Pernambuco responsavel pela definicdo e desenvolvimento da politica
estadual de ciéncia, tecnologia e meio ambiente. Neste contexto, a SECTMA procurar
disseminar politicas que potencialize o setor de Tl no estado, por meio da promocéo e apoio a
acOes e atividades de incentivo a ciéncia, as acGes de ensino superior, pesquisa cientifica e

extensdo (PORTO DIGITAL c, 2006).

Das organizacOes ancoras do Porto Digital apresentadas, algumas se encontram mais
diretamente relacionadas as melhorias de processos nas organizagdes de desenvolvimento de
software, do que outras: o SOFTEX/Recife, em funcdo do seu estimulo a politica de
exportacdo de software pelas empresas; 0 NGPD pela responsabilidade de formulagdo da
estratégia e da governanca do arranjo; e 0 CESAR pela demonstracdo de exceléncia nos seus
processos organizacionais. Observa-se que tanto o Cln, no seu papel de pesquisa, inovacao e
formagdo de recursos humanos, assim como a SECTMA na forma de viabilizagdo de
incentivos financeiros e fiscais, também se apresentam como importantes e necessarias

instituicGes ao desenvolvimento de outras esferas deste arranjo produtivo.

Entre os segmentos de TI desenvolvidos no Porto Digital, destacam-se as produgdes
de softwares para gestao, solucdes para o sistema financeiro e de saude, jogos, softwares para
0 setor de seguranca, sistemas para gerenciamento de trafego e transporte, usabilidade de
software e solucdes integradas para desenvolvimento de portais, extranets e intranets,

processos de software, bird de testes, dentre outros (PORTO DIGITAL d, 2006).
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Caracterizado como um cluster tecnolégico que abriga dezenas de empresas de
tecnologia, o Porto Digital pode ser definido como um arranjo produtivo de tecnologia da
informagao e comunicacgdo, com foco no desenvolvimento de software. Este arranjo produtivo
é composto, em sua maioria, pelas organizagdes ancoras, e por pequenas e médias empresas,
que dispdem de capital humano com elevada qualificagdo, atestado por diversas parcerias
estabelecidas (Figura 1). Entretanto, a elevada capacitacdo do capital humano disponivel ndo
garante por si s6 o sucesso aos participes do Porto Digital na comercializacdo dos seus
produtos ou servicos, se faz necessario o estabelecimento de formas de cooperacdo e de

coordenacdo entre as empresas presentes.

A industria de TI é caracterizada pela presenca de elevadas taxas de evolucao, onde 0s
produtos comercializados tornam-se obsoletos em um curto periodo de tempo. Neste sentido,
hd uma eminente necessidade de desenvolvimento de novos produtos pelas empresas
presentes nesta industria, de forma a se manterem competitivas frente a concorréncia. De
forma a obter agilidade e reduzir custos no desenvolvimento de novos produtos, as empresas
de TI necessitam de realinhar periodicamente 0s processos organizacionais praticados (FINE,

1998).

Neste turbulento mercado, as vantagens competitivas dos produtos comercializados
sdo constantemente superadas, as empresas presentes em arranjos produtivos como o Porto
Digital, passam a competir tanto isoladamente e quanto em redes de organizacfes. Esta
decisdo estratégica permite aos participes do Porto Digital se estabelecerem mais proximos
uns dos outros, fazendo com que as empresas tenham sinalizado mais rapidamente o rumo da

inovacdo (PORTER, 1998).

Segundo Porter (1998), os clusters apresentam-se como um elemento critico para a

competitividade na medida em que estes catalisam as competéncias locais de forma a
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construir externalidades produtivas sustentaveis. Neste contexto, cabe ressaltar que os
aglomerados tecnoldgicos, nas suas mais diversas denomina¢Ges como clusters, polos,
arranjos, distritos industriais, meios inovadores, foram fundamentais no desenvolvimento

econdmico das na¢des mais competitivas (PORTER,1998).

Empresas de desenvolvimentos de software, como as presentes no Porto Digital, sdo
orientadas por projetos que buscam ao longo de um prazo pré-estabelecido a solucdo para um
problema ou uma oportunidade especifica. Neste contexto, os projetos podem ser
caracterizados como “empreendimentos finitos, que tém objetivos claramente definidos em
funcdo de um problema, oportunidade ou interesse de uma pessoa oOu organizacdo”

(MAXIMIANO, 1997).

Desta forma, o resultado para um projeto consiste no desenvolvimento de uma solugéo
Unica ou no atendimento ao interesse particular do cliente, dentro de restri¢cbes de escopo,
tempo e recursos financeiros. Para definir o grau de sucesso do resultado do projeto, é preciso
verificar se esses critérios foram atendidos. N&o alcangar os objetivos pretendidos, nédo
realiz&-los dentro do prazo previsto, ou consumir recursos além do orgamento, significa

comprometer dimensdes importantes do desempenho almejado (GRANDCHAMP, 2002).

Diversas sdo as ferramentas estratégicas e gerenciais disponiveis no mundo
empresarial. No cluster do Porto Digital como em outros arranjos produtivos, a busca pelo
sucesso dos projetos de desenvolvimento de software, compreende necessariamente a adogdo
e a execugdo de normas e procedimentos que elevem a qualidade dos produtos
comercializados, de forma que estes se qualifiguem a competir tanto no mercado interno

guanto no mercado externo.
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1.4 Melhorias nas organizacoes

Atingir um alto nivel de qualidade de produto ou servico é o objetivo da grande
maioria das organiza¢des. Em virtude da elevada concorréncia observada nos mercados, ndo é
mais aceitavel para as empresas entregar produtos com baixa qualidade e reparar 0s
problemas e as deficiéncias depois que os produtos foram entregues ao cliente (NOGUEIRA,

2003).

O conceito de qualidade sempre estara associado a sua avaliacdo que por sua vez
estara associado ao avaliador. Desta forma, o conceito de qualidade é operacionalizado
mediante a definicdo do objeto a ser avaliado, do avaliador e seus motivos, e do método de
avaliacdo. Neste contexto, o avaliador da qualidade nas empresas deve antes buscar saber o
que os clientes almejam de seu produto ou servi¢o para entdo fixar padrdes que consigam

atender a estes anseios (BULGACOQV, 1999).

No mercado de desenvolvimento de software, adotar normas de qualidade permite
padronizar os processos de desenvolvimento de novos produtos, reduzir erros de modelagem,
eliminar custos indevidos e extinguir o tempo desnecessario dedicado ao re-trabalho

(NOGUEIRA, 2003).

A qualidade e o tempo do processo de desenvolvimento de novos produtos séo
observados como fatores estratégicos criticos para 0 sucesso das organizagdes. As melhorias
em novos produtos sempre estiveram associadas & implementacdo de melhores préticas,
taticas ou métodos. Entretanto, a execucdo de melhores préticas para o desenvolvimento de
novos produtos apenas ndo sdo suficientes, se faz necessario a analise da maturidade e da

difusdo (DOOLEY et al., 2001) nas organizaces.
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O conceito de maturidade nas organizacdes parte da premissa de que 0S processos
organizacionais possuem ciclos de vida, ou estagios de desenvolvimento, que podem ser
explicitamente definidos, gerenciados, medidos e controlados ao longo do tempo. Alcancar
um nivel mais alto de maturidade em algum processo empresarial € um fendmeno possivel,
desde que haja maior controle sobre os resultados; maior previsibilidade em relacdo aos
objetivos de custo e de desempenho; e maior efetividade em relagédo ao alcance das metas
definidas e a capacidade da geréncia de propor de novos e superiores alvos de desempenho
(LOCKAMY, MCCORMACK, 2004; POIRIER, QUINN, 2004; BRONZO, OLIVEIRA,

2005).

Aliada ao conceito da maturidade, na forma de o quéo bem a organizacédo faz o que se
propde, a difusdo estd relacionada a execucdo de forma ampla e freqliente das melhores
praticas por toda a organizacdo. Assim, a difusdo prega que organizacfes podem obter uma
maior efetividade em seus resultados, e desenvolver novos produtos de forma vitoriosa, desde
que 0s processos correntes estejam suficientemente maduros, difundidos e assimilados por

todos os setores da empresa (DOOLEY et al., 2001).

Importantes abordagens de modelos de melhorias organizacionais como as normas
ISO 9000, I1SO / IEC 12207, os modelos CMM (Capability Maturity Model) e CMMI
(Capability Maturity Model Integration) e os Projetos MPS.BR (Melhoria do Processo de
Software Brasileiro) e SPICE (Structured Process Improvement for Construction
Enterprises), sugerem que melhorando o processo de software, ou seja, tornando este
processo mais maduro e desenvolvido, uma organizacdo pode atingir um patamar mais

elevado na qualidade dos produtos ofertados (NOGUEIRA, 2003).

A série de normas ISO (International Organization for Standartization) 9000 foram

originalmente elaboradas para regular sistemas de gerenciamento da qualidade em
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organizacOes industriais, entretanto, atualmente sdo também largamente utilizadas em
empresas de prestagdo de servigos (BULGACOV, 1999). Especificamente elaborada para as
empresas de desenvolvimento de software, a norma ISO/IEC 12207:1997 é orientada para a
garantia da qualidade nas empresas deste setor. Esta norma direciona as organizagdes para 0
processo de como estruturar e gerenciar o ciclo de desenvolvimento dos produtos,
proporcionando o acompanhamento de todo o processo e permitindo que o software
represente a realidade da empresa modelada para geracdo de um sistema customizado,

atendendo assim seus requisitos e as necessidades desta empresa (NOGUEIRA, 2003).

Criado em 1987, o modelo CMM consiste na aplicacdo dos principios da Qualidade
Total e do Gerenciamento de Projetos ao mundo do desenvolvimento de software. Este
modelo de melhoria determina o nivel de desenvolvimento de uma organizacdo por meio de
cinco niveis de maturidade nos processos (DOOLEY et al., 2001). O modelo CMMI
(Capability Maturity Model Integration) é considerado uma evolucdo do CMM e desponta a
idéia de integracdo como principal contribuicdo ao modelo ja existente. Este modelo que
prega a continuidade e integracdo entre 0s processos, foca nos elementos organizacionais

como o gerenciamento de projetos, o suporte e a engenharia (BRANDL, 2005).

Elaborado com a intencdo de disseminar a qualidade ao longo das micro, pequenas e
médias empresas desenvolvedoras de software brasileiras, o Projeto MPS.BR foi elaborado no
Brasil, e dispde para estas empresas, a melhoria de processos de software a um custo acessivel
(WEBER et al., 2004). O Projeto SPICE, outro projeto concebido para trazer melhoria aos
processos praticados pelas empresas, teve sua origem a partir do CMM, entretanto, seu foco
de aplicacdo € no setor da construcao civil. Este modelo preconiza a melhoria dos processos

organizacionais de forma evolucionéria e continua (SARSHAR et al., 2001).
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Varias empresas de desenvolvimento de software no Brasil encontram-se situadas em
arranjos produtivos como o Porto Digital. Nestes arranjos produtivos, as empresas
desenvolvem relagdes baseadas na complementaridade, na cooperacdo e na troca incessante
de informacdes. Este ambiente de cordialidade observado em arranjos produtivos, muitas
vezes motivados pela oportunidade de novos neg6cios conjuntos, permite que as organizagdes
presentes se organizem em redes e desenvolvem complexos sistemas de integragéo,
acumulando e disseminando conhecimento e know-how em agdes cooperativas (FROTA,

2005).

O conceito de redes consiste em um conjunto de organizac6es independentes, ligadas
entre si por lagos muatuos, ndo estritamente formais, de longo prazo, as quais comungam
interesses e objetivos comuns, e desenvolvem acgdes coordenadas e conjuntas que se repetem e

evoluem ao longo do tempo, compartilhando riscos e apostas (ALVAREZ et al., 2003).

Ao adotarem modelos de melhoria, micro, pequenas e médias empresas (MPMES) que
ndo possuem processos organizacionais estabelecidos e disseminados, evoluem
significativamente no sentido de obterem maior controle sobre seus resultados. Ao se
associarem em redes, micro, pequenas e médias empresas (MPMES) passam a interagir entre
si e com 0 meio socio-cultural, formando ndo apenas relagBes mercantis, mas também

relagOes informais (SEBRAE, 2001).

Estas relacBes observadas possibilitam as MPMEs serem mais competitivas ao
disseminarem a aplicagcdo de novas tecnologias emergente, e em funcéo de disporem de uma
elevada flexibilidade na estrutura organizacional, e de posicionarem mais proximas aos
clientes. Ja as empresas de grande porte, se utilizam do grande volume de recursos investidos
em pesquisa e desenvolvimento, assim como dos canais de distribuicdo disponiveis, para

obter ganhos de escala e escopo, sustentados pela elevada experiéncia acumulada. Desta
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forma, as micro, pequenas, médias e grandes empresas cumprem papel complementar ao

longo do ciclo de vida de um produto ou de uma trajetoria tecnologica (SEBRAE, 2001).

Redes organizacionais podem apresentar diferentes formatos de configuracdo, em
conformidade com a caracterizacdo das relagcdes existentes entre as empresas presentes. A
natureza das relacfes presentes determina nao so o formato da rede, mas também a densidade
da rede. Redes onde prepondera o relacionamento entre si de todas as empresas sdo
caracterizadas como densas, diferentemente das redes onde as relagcdes passam por uma Unica
empresa central. Considerando o posicionamento das empresas de acordo com o fluxo dos
materiais que caracterizam o processo de producdo de uma determinada cadeia produtiva, as

redes podem ser classificadas em verticais ou horizontais (ALVAREZ et al., 2003).

Redes de cooperacdo vertical sdo caracterizadas pela presenca de empresas que
realizam atividades em diferentes etapas do processo de transformacgdo dos materiais, ou seja,
envolvendo relagdes de suprimento. Neste tipo de rede, h& necessariamente uma relacdo
comercial estabelecida entre duas empresas, sob a forma de fornecimento de um bem ou
servico. Ja as redes de cooperacdo horizontal sdo compostas por organiza¢des que realizam
atividades em uma mesma etapa do processo de transformacdo dos materiais, ou em um
mesmo setor. Assim, as redes horizontais sdo caracterizadas pela presenca de empresas que
atendem a um mesmo mercado, sem desenvolverem necessariamente relagbes comerciais

entre si (ALVAREZ et al., 2003).

As redes de incubadoras e parques tecnoldgicos apresentam-se como redes
burocraticas simétricas, ou seja, arranjos nos quais ha paridade entre os participantes. Nestas
redes, os propdsitos, papéis e regras gerais de funcionamento sdo formalmente definidas,
constituindo-se assim, uma rede homogénea onde se permite a insercdo de diferentes tipos de

organizag6es nos foruns coletivos de governanca da rede (ALVAREZ et al., 2003).
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Inseridas em redes e arranjos produtivos, as empresas que atuam no segmento de
desenvolvimento de software, fazem parte de uma complexa estrutura produtiva em que se
situam organizacgOes que agem em diversas etapas de uma cadeia produtiva, caracterizando
um extenso processo de divisdo do trabalho entre diversos produtores especializados. A
conformacdo das interacOes entre os diversos agentes presentes nesta estrutura produtiva, traz
consigo a preocupacdo sobre as formas de coordenacdo (comando, governanga, poder) entre

os envolvidos no processo (SUZIGAN et al., 2002).

Cada organizacdo presente em um arranjo produtivo possui objetivos proprios e
estratégias individuais, de forma que a definicdo de um rumo comum para todos 0s presentes
no arranjo, passa pela construcdo de uma estratégia coletiva. Cabe a governanca do arranjo a
definicdo desta estratégia coletiva, a qual deve compreender um processo de negociacédo entre
as organizacbes que constituem a rede, visando identificar objetivos comuns e
complementares entre os integrantes (ALVAREZ et al., 2003). O conceito de governanca em
arranjos produtivos compreende tanto a forma como o trabalho é organizado como 0s meios

através dos quais este é coordenado (WILLIAMSON 1996, apud ALVAREZ et al., 2003).

As formas de governanca variam conforme o tipo de sistema produtivo local,
determinado por sua estrutura de producdo, aglomeracdo territorial, organizagdo industrial,
insercdo no mercado (nacional, internacional), densidade institucional (atores coletivos,
privados e publicos) e tecido social (SUZIGAN et al., 2002). Neste sentido, os arranjos
produtivos passam a adotar estruturas de governanca proprias, fundamentadas nas eminentes
necessidades de desenvolvimento de seus participantes. A dinamicidade observada no
ambiente da concorréncia conduz as empresas presentes nos arranjos produtivos a busca

constante por meios de competitividade, moldando assim a sua forma de governanca.



34

Diferentemente de organizagfes isoladas, onde as decisdes sobre a governanca séo
impostas pelo nacleo de gestdo, o processo de governaga em arranjos produtivos possui uma
natureza altamente participativa, com a colaboracdo de vérias empresas. Assim, as diretrizes
dos arranjos produtivos sdo decididas com a participacdo de diversas organizagdes, com
interesses individuais distintos, as quais praticam periodicamente avaliacBes dos beneficios
que poderdo obter, e da autonomia que deixardo de possuir ao tomarem decisdes conjuntas

(ALVAREZ et al., 2003).

Algumas decisBes sobre recursos, iniciativas, niveis de qualidade ndo sdo tomadas de
forma independente pelas empresas inseridas em um arranjo, mas negociadas e definidas com
os demais participantes (ALVAREZ et al., 2003). Desta forma, definicbes a respeito da
adocdo de modelos de melhorias por empresas de desenvolvimento de software, em geral
extrapolam o &mbito organizacional, e passam a ser responsabilidade da governanca presente
nos arranjos. Fatores como o elevado custo para implementagéo, disponibilidade de infra-
estrutura, e a presenca de empresas de consultoria e de apoio técnico sdo fundamentais na

definicdo dos modelos de melhoria pela governanca do arranjo.

Neste ambiente de governanca coletiva, onde ndo h4 uma clareza acerca dos fatores
relacionados com a defini¢do dos modelos de melhoria pelas empresas de desenvolvimento de
software, e em fungéo destas organizagdes se situarem em uma complexa estrutura produtiva,
onde as formas de governanga presentes nem sempre sdo claramente definidas, surgiu a
eminente necessidade pratica e académica de se estudar a seguinte pergunta central de

pesquisa:

PP — Qual a influéncia da governanca horizontal na definigdo dos modelos de
melhoria voltados para a gestdo de projetos de desenvolvimento de software no Porto

Digital?
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1.5 Objetivo geral

Referenciando-se na pergunta de pesquisa formulada, o objetivo principal desta
investigacdo foi: compreender a influéncia da governanga horizontal na definigdo dos
modelos de melhorias voltados para a gestdo de projetos de desenvolvimento de software no

Porto Digital.

1.6 Objetivos especificos

De forma a responder o objetivo principal deste estudo, foram elaborados cinco

objetivos especificos, 0s quais sdo descritos a seguir.

1. Compreender os fundamentos da governanga horizontal presentes no Porto Digital:

a) Definir as dimensdes estruturadoras das relagdes horizontais presentes no Porto
Digital;
b) Caracterizar as relacdes horizontais presentes no Porto Digital,

2. Compreender o0s modelos de melhoria considerados pelas empresas de
desenvolvimento de software e organizac¢des ancoras no Porto Digital;
3. Compreender o contexto de adocdo de modelos de melhoria em software pelas
empresas participes do Porto Digital:
a) Compreender os motivos que conduzem as empresas de desenvolvimento de
software do Porto Digital a adocao de modelos de melhoria;
b) Compreender os fatores avaliados pelas empresas de desenvolvimento de

software do Porto Digital quando da defini¢cdo dos modelos de melhoria;
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4. Compreender as relagcdes horizontais presentes no Porto Digital entre empresas de
desenvolvimento de software e as organizagdes ancoras na definicdo e utilizacdo de
modelos de melhoria em software;

5. Compreender as relagbes horizontais presentes no Porto Digital entre empresas de
desenvolvimento de software na definigdo e utilizacdo de modelos de melhoria em

software.

1.7 Justificativa

O tema abordado por este trabalho possui notada relevancia académica e préatica, na
medida em que contribui para o melhor entendimento da governanca horizontal presente no
Porto Digital, e sua influéncia na definicdo dos modelos de melhoria por parte das empresas
de desenvolvimento de software presentes. Neste contexto, é possivel destacar que o assunto
aqui estudado possui intima ligacdo com diversos campos do conhecimento dentro da
Administragdo de Empresas, como Gestdo de Projetos, Gestdo da Qualidade, Modelos de
Melhoria, Aglomerados Produtivos, e Governanga Horizontal o que atribui real importancia a

sua investigacéo.

Varios sdo os estudos envolvendo o papel da governanca e de modelos de melhoria no
ambito organizacional. Inimeras publicacdes ressaltam o papel dos relacionamentos inter-
organizacionais ou da governanca horizontal na competitividade das empresas situadas em
aglomerados produtivos. Da mesma forma, diversos estudos demonstram que a adogdo de
modelos de melhoria eleva substancialmente a qualidade nos processos organizacionais
trazendo para as empresas vantagens competitivas frente aos concorrentes (WILLIAMSON,

1985; SILVA, 2005; NOGUEIRA, 2003; BRONZO, OLIVEIRA, 2005).
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Entretanto, identifica-se uma escassez de publicacdes no que refere a anélise conjunta
do papel exercido pela governanca horizontal na definicdo de modelos de melhoria aplicados
a arranjos produtivos, em particular nos arranjos definidos como pdlos de tecnologias, onde
diversas decisbGes sobre recursos, iniciativas e outras questdes inerentes as empresas Sao

tomadas em conjunto no arranjo (ALVAREZ et al., 2003).

Outras publicacbes ressaltam a natureza das relagdes harmoniosas observadas em
arranjos produtivos, as quais permitem as empresas explorarem suas competéncias locais e
obterem vantagem competitiva frente a outras regides, por meio de ganhos em escala, trocas
de informacdes e sinaliza¢do do rumo da inovacdo (PORTER, 1998). Entretanto, ressalta-se a
necessidade de estudos que demonstrem as formas pelas quais as relacbes harmoniosas
presentes influenciam a definicdo de modelos de melhorias pelas empresas presentes em

arranjos produtivos.

Assim, o presente trabalho buscard o preenchimento de uma lacuna existente, mas
ainda pouco explorada dentro da Administracdo de Empresas, que trata da influéncia da
governanca horizontal na definicdo de modelos de melhorias aplicados a gestdo de projetos de

desenvolvimento de softwares em pélos de tecnologia.

O presente estudo tem por finalidade contribuir, através da pesquisa, para que o Porto
Digital incremente sua participacdo no PIB do estado de Pernambuco (atualmente responde
por 2%), a partir de uma melhor compreensdo por parte das organizacOes presentes, da
influéncia da governanga horizontal na definicdo de modelos de melhoria neste arranjo
produtivo (IPEA, 2007). O melhor entendimento das relagdes horizontais presentes neste
aglomerado tecnol6gico proporcionard as empresas uma Visao sistémica de seus
relacionamentos e de suas atividades, de forma que a partir deste posicionamento, as

organizagOes presentes do Porto Digital estejam mais orientadas a se mobilizarem em prol do



38

incremento nos seus resultados e da qualidade dos produtos comercializados, e assim
contribuam para o desenvolvimento dos setores secundario e terciario do estado de

Pernambuco.

1.8 Organizacao da dissertacao

Além desta sec¢do inicial, esta dissertacdo esta estruturada em mais cinco seces.

Na segunda secéo, o Referencial Teorico, sdo apresentados 0s conceitos que subsidiam
a pesquisa. Inicialmente, sdo abordados os conceitos relativos a aglomerados produtivos;
caracteristicas da inddstria de software; os fundamentos da governanca em redes
organizacionais, em especial os elementos da governanca horizontal, modelos de melhoria;
motivacao para uso dos modelos de melhoria; e por fim questbes de implantacdo de modelos

de melhoria.

Ao longo da terceira secdo, € detalhada a metodologia para a consecuc¢do da pesquisa.
Primeiramente sdo relacionadas as perguntas de pesquisa que guiaram 0 pesquisador no
desenvolvimento desta pesquisa. Em seguida, é realizado o delineamento do objeto de estudo.
Posteriormente, discorre-se sobre a unidade de analise e os elementos escolhidos para o
segmento empirico do estudo, a metodologia para coleta dos dados, e por fim o plano para a

analise destes.

A quarta segéo apresenta os resultados da pesquisa, respondendo as sete sub-perguntas

de pesquisa formuladas tendo como referéncia os objetivos especificos propostos.
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Na quinta secdo, o autor apresenta as conclusdes do estudo e confronta os resultados
encontrados com pesquisas previamente realizadas por outros pesquisadores, demonstrando

suas contribui¢cdes com o estudo, as limitacGes observadas e sugestdes de pesquisas futuras.

A sexta e Ultima secdo, apresenta as referéncias bibliograficas que guiaram o autor no

desenvolvimento desta pesquisa, assim como 0s anexos deste trabalho.
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2 Referencial tedrico

Neste trabalho de pesquisa académica, foi explorada a influéncia da governanca
horizontal na definicdo de modelos de melhoria, pelas empresas de desenvolvimento de

software presentes no Porto Digital.

Neste contexto, esta secdo apresenta os principais trabalhos ja realizados acerca dos
temas propostos, ou seja, 0 acervo de teorias as quais se apoiou este estudo. Assim, 0
referencial teorico utilizado no desenvolvimento deste trabalho incluiu, fundamentalmente, as
principais contribuicdes sobre os aglomerados produtivos; caracteristicas da industria de
software; os fundamentos da governanca em redes organizacionais, em especial 0s elementos
da governanca horizontal; modelos de melhoria; motivacdo para uso dos modelos de

melhoria; e, por fim, questdes de implantacdo de modelos de melhoria.

2.1 Aglomerados produtivos

O tema aglomerado produtivo vem obtendo ao longo dos ultimos anos uma posicao de
destaque entre diversos autores nos campos da Administracdo de Empresas, assim como nas
Ciéncias Econdmicas. Inicialmente introduzido na comunidade cientifica pelo economista
Alfred Marshall no fim do século XIX, o tema j& nesta época despontou interesse ao pregar

que a concentracdo espacial de atividades produtivas ndo apenas induzia uma elevada
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eficiéncia econbmica, mas também caracterizava a evolucdo da civilizacdo humana

(MARSHALL, 1890 apud CASSIOLATO et al., 2002).

Os aglomerados produtivos voltam a ser atencdo no século XXI, puxados
principalmente pela elevada competitividade observada nas empresas que se encontram
instalada nestes locais. Diversos autores justificam a competitividade acentuada das empresas
situadas em aglomerados produtivos, em funcdo da proximidade geografica destas
organizacOes. Neste sentido, termos como sinergia, economias de aglomeracdo (clustering),
economias e aprendizado por interacdo, sistemas locais de inovacdo ou eficiéncia coletiva,

presentes nos aglomerados, passam a obter destaque (CASSIOLATO et al., 2002).

Diversas sdo as denominacdes de aglomeracdes produtivas de empresas em um espago
geografico, dentre as mais utilizadas destacam-se arranjos produtivos locais (APLS), sistemas
industriais localizados (SILs), sistemas de inovacdo local (SINLs), parques tecnoldgicos
(PTEC), e a versdo em inglés de aglomerados, cluster. Apesar da diversidade de nomes
observados para designar aglomerados industriais, observa-se uma convergéncia de conceitos
destes termos, no que diz respeito a capacidade inovativa das firmas e instituicdes locais
presentes, como fator impulsionador da competitividade individual e coletiva. Neste contexto
conceitos como aprendizado, interacGes, competéncias, e complementaridades, passam a obter

maior destaque, enfatizando os aspectos regionais e locais.

Segundo Porter (1998), o aglomerado ou cluster, consiste de um agrupamento
geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e instituicdes correlatas numa
determinada area vinculada por elementos comuns e complementares. Para este autor, as
vantagens competitivas na economia global derivam de uma constelacéo de fatores locais, que

sustentam o dinamismo das empresas lideres. Assim, ressalta-se a importancia da



42

proximidade, ndo apenas de fornecedores, mas também de concorrentes e de clientes para o

desenvolvimento empresarial dindmico.

Para Costa et al. (2006), o conceito de APL envolve o conjunto de atividades
desenvolvidas por um conjunto de empresas atuando em um mesmo setor econémico, numa
mesma localidade ou regido, aplicando praticas de cooperacdo, parcerias e relacfes
complementares, de forma espontanea ou induzida, tendo as institui¢fes (publicas e privadas)
de apoio as atividades econémicas papel relevante como indutor de agbes coletivas e no

estabelecimento de relagdes de confianga entre 0s agentes produtivos e institucionais.

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) define os
arranjos produtivos pela promogdo da competéncia coletiva dos seus participes, e 0s
caracterizam como aglomeragcfes de empresas localizadas em um mesmo territorio, que
apresentam especializacdo produtiva e mantém algum vinculo de articulagdo, interacéo,
cooperacédo e aprendizagem entre si e com outros atores locais. Segundo 0 SEBRAE (2006),
os arranjos produtivos locais compreendem um recorte do espaco geogréfico, seja parte de um
municipio, bacias hidrogréficas, vales, serras, etc., 0 qual possua sinais de identidade coletiva
na forma social, cultural, econbmica, politica, ambiental ou histérica. Além disso, os arranjos
devem manter ou ter a capacidade de promover uma convergéncia em termos de expectativas
de desenvolvimento, estabelecer parcerias e compromissos para manter e especializar 0s
investimentos de cada um dos atores no proprio territério, e promover ou ser passivel de uma

integracdo econdmica e social no &mbito local (SEBRAE, 2006).

Sistemas Industriais Localizados (SLI) sdo definidos a partir da configuracdo de
empresas concentradas em torno de um ou de varios setores industriais, que interagem entre si e
com o meio socio-cultural, gerando externalidades produtivas para o conjunto das empresas

(CARVALHO, 2001). Para Carvalho (2001), a localizacdo do SIL, ndo € exclusivamente
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econdmica, mas histdrica, cultural e social, 0 que o aproxima ainda mais da defini¢do de arranjos

produtivos, seguindo a conceituacdo do SEBRAE.

Um sistema de inovacéo local (SINL) pode ser definido como um conjunto de instituicGes
distintas que conjuntamente e individualmente contribuem para o desenvolvimento e difusdo de
tecnologias. Este conjunto constitui-se em uma referéncia para o governo, o qual formula e
implementa politicas objetivando fomentar o processo inovativo. Neste contexto, os sistemas de
inovacdo seriam constituidos por instituicGes, e suas relacdes, onde diferencas basicas em
experiéncia historica, cultural e de lingua séo refletidas em termos de organizacdo interna das
empresas, relacdo inter-firmas e inter-instituigdes, posicionamento do setor publico e das politicas
publicas, montagem institucional do setor financeiro, intensidade, e organizacdo de pesquisa e

desenvolvimento (CASSIOLATO et al., 2002).

A estratégia baseada nos sistemas de inovacdo valoriza as inter-relacdes e as sinergias
entre as partes que constitui o todo regional e a local e oferecem uma insuspeita e atraente
teoria de organizagdes que aprendem (learning organization) e da economia do aprendizado
(learning economy), que implica em inovagdo competitiva, mudanga organizacional e do

posicionamento em rede (LUNDVAL, BJORN, 2000, apud CUNHA, 2002).

O conceito de parques tecnoldgicos (PTEC) envolve necessariamente a promogao e o
desenvolvimento da pesquisa cientifica e a comercializagdo da tecnologia, com vistas ao incentivo
do desenvolvimento econémico local, constituindo-se assim um habitat da inovac¢do. Assim como
nos arranjos produtivos, os parques tecnoldgicos apresentam-se em uma area fisica delimitada,
destinada a empresas que se localizam préximas as universidades, com o objetivo de aproveitarem
a capacidade cientifica e técnica dos pesquisadores e seus laboratérios (BAIARDI e BASTO,

2006).
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Neste trabalho, seguiremos a definicdo de aglomerado produtivo para definir a associacao
de empresas de base tecnoldgica situadas em uma determinada area, desenvolvendo praticas
cooperativas relacionadas a elementos comuns e complementares, e contribuindo para o

desenvolvimento e difuséo de tecnologias.

Conforme se observa, a proximidade geografica em aglomerados produtivos, aparece
como indutor de externalidades por aglomeracdo, como disponibilidade de mé&o-de-obra
qualificada e acesso as matérias-primas, gerando retornos crescentes aos seus participes. Esta
proximidade possibilita também o acesso a fornecedores especializados de matérias-primas,
equipamentos e servicos, bem como infra-estrutura adequada e acesso a canais de distribuicdo e

aos consumidores (PORTER, 1998).

Porter (1998) apresenta os aglomerados produtivos como uma vantagem competitiva
de regides, fruto da harmonia entre concorréncia e cooperacdo que permitem explorar as
competéncias locais. Trés aspectos relacionados com a formacdo dos aglomerados séo

destacados pelo autor na alavancagem da competitividade.

e Produtividade e ganho em escala;
e Inovacdo;

e Formacéo de novos negocios.

Os aglomerados produtivos constituem a existéncia de uma especializagdo flexivel,
baseada numa divisdo e organizacdo da producdo, na qual predominam as pequenas e médias
empresas que dividem entre si as diferentes fases da producdo de um mesmo bem. Para Schmitz

(1999), a construcao dos aglomerados esta fundamentado nas seguintes caracteristicas:

e concentracdo geografica de firmas que atuam num mesmo segmento industrial;
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e presenca de empresas de diversos tamanhos, mas com um papel destacado das
PMEs;

e especializacdo da producdo entre firmas diferentes ao nivel da divisdo vertical na
cadeia produtiva, envolvendo produtores e fornecedores de todos os tipos de
produtos e servicos e apoio tecnologico;

e grande flexibilidade de quantidade e diferenciacéo;

e firmas diferentes dividem a producdo ao nivel horizontal, através de
subcontratagdo e complementaridade;

e 0s complexos de maior sucesso concorrem em outras dimensdes além do preco;

o facilidade para a entrada de novas firmas no mercado;

e acesso a redes de informac0es e de servigos.

A aproximacdo de empresas pertencentes a um aglomerado produtivo permite que sua
competicdo e cooperagdo coexistam de forma simultanea e saudavel, desenvolvendo fortes
relacbes baseadas na complementaridade, na interdependéncia e na troca de informacgoes
(FROTA, 2005). Neste contexto, a cooperacao possibilita as empresas explorarem ganhos em

economias de escala, em acesso a novas tecnologias e a informacdes privilegiadas.

Estes impactos gerados pela formacdo dos aglomerados produtivos sdo capazes de
alterar a composicdo das cinco forcas competitivas (poder de negociacdo dos fornecedores;
poder de negociacdo dos compradores; ameaca de produtos substitutos; ameaca de entrada de
novos participantes e competicdo entre as empresas da inddstria), no que concerne a analise
estrutural da indastria (PORTER, 1998). O vigor de cada uma das cinco forcas competitivas
ocorre em funcdo da estrutura industrial, ou seja, das caracteristicas econémicas e técnicas
peculiares a estrutura da empresa. Assim, o fendbmeno dos aglomerados produtivos, e a

cooperacgdo entre empresas tém tido crescente impacto na economia, em especial no que concerne
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ao desenvolvimento local e a obtencdo de vantagens competitivas sistémicas (CARVALHO,

2001).

Segundo Porter (1998), os aglomerados produtivos propiciam uma nova forma de
dialogo entre os setores publico e privado. O Governo em suas varias esferas deve fornecer
cidaddos educados e infra-estrutura de alta qualidade. Mas surge neste contexto um papel
importante do Governo, o de legislador, tanto na esfera que envolve as regras de competicéo
como na defini¢do da politica industrial para o incentivo a formacao e fomento dos clusters.
Outro importante papel desenvolvido pelo Governo nos aglomerados € ressaltado por
Carvalho (2001), e consiste na viabilizacdo de formas de financiamento, que através de suas

agéncias e bancos possibilitam aos empresarios 0 acesso a recursos financeiros.

Neste contexto, os aglomerados produtivos podem obter formas e tamanhos diversos,
assim como diferentes amplitudes e estagios de desenvolvimento, podendo ser encontrados em
diversos paises com economias avancadas ou em desenvolvimento, e em areas rurais ou urbanas
(PORTER, 1998). Entre os aglomerados produtivos internacionais da area de tecnologia mais
importantes, destacam-se o aglomerado de tecnologia do Vale do Silicio e a Rota 128. Situado no
estado da California, nos Estados Unidos da América, o Silicon Valley, denominacéo original em
inglés do Vale do Silicio, foi fundado na década de 50, sobre uma area que originalmente era
destinada a plantacdo de abric6s. Sua grande expansédo e consolidacdo ocorreram ao longo da Il
Grande Guerra, quando as empresas presentes passaram a desenvolver osciladores para radares
militares. Desde ent&o, o Departamento de Defesa dos EUA tornou-se um fiel cliente dos produtos
desenvolvidos nesta &rea, gerando demanda continua para os participantes deste aglomerado
produtivo. Na atualidade, o Vale do Silicio congrega as maiores empresas de Tl do mundo e

especializou-se na fabricacao de chips eletronicos (FOLHA ON LINE, 2007).

A ascensdo do aglomerado produtivo da Rota 128, situada ao redor da cidade norte-

americana de Boston, no estado de Massachusetts, se deveu a associacdo entre um dos melhores
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centros universitarios do mundo, que conta com mais de 60 universidades, como o Instituto de
Tecnologia de Massachusetts, a Universidade de Harvard, a Universidade de Boston; a
disponibilidade de recursos financeiros na forma de subsidios governamentais e de capitais de

risco; e a iniciativa privada (SECTEC, 2007).

No Brasil, destacam-se na area de tecnologia os aglomerados produtivos de Blumenau em
Santa Catarina, e de Campinas no estado de Sdo Paulo. Conhecido como BLUSOFT, o
aglomerado produtivo de Tl em Blumenau, conta com mais de 400 empresas que faturaram
R$140 milhGes no ano de 2000, e empregaram cerca de 3.800 funcionarios, obtendo um
crescimento médio anual do setor neste municipio na ordem de 20%. A representatividade do
BLUSOFT para o municipio é destacada por sua participacdo de 7% no PIB do municipio (ZIPF,

2003).

Com a populacdo de mais de 1.000.000 de habitantes, a cidade de Campinas é o
segundo maior centro econémico, industrial, cientifico e tecnoldgico do estado de Sdo Paulo.
O aglomerado produtivo de Campinas localiza-se, fisicamente, em duas areas da cidade as
quais estdo sujeitas a uma legislacdo municipal especial que, além de resguardar o meio
ambiente, garante que somente empresas vinculadas a alta tecnologia instalem-se em tais
areas. Caracterizado pela oferta de recursos humanos altamente qualificados, o aglomerado de
Campinas conta com a presenca de renomadas universidades como a Universidade Estadual
de Campinas (UNICAMP), e a Pontificia Universidade Catdlica de Campinas (PUCCAMP),
ao lado de outros centros de pesquisa e tecnologia, os quais oferecem suporte tecnoldgico
altamente privilegiado para as principais empresas mundiais instaladas neste aglomerado

(CIATEC, 2007).

Os aglomerados produtivos de alta tecnologia distinguem-se dos aglomerados produtivos

industriais em varios aspectos, dentre 0s quais sdo ressaltados:


http://www.campinas.sp.gov.br/
http://www.campinas.sp.gov.br/
http://www.campinas.sp.gov.br/
http://www.puccamp.br/
http://www.puccamp.br/
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e aprendizado e interacdo sdo caracteristicas marcantes;

e orientados por projetos;

e acadeia de valor € menos evidente, o que torna dificil abstrair o valor agregado de
um Unico estagio;

e 0 perfil da empresa e dos empreendedores sdo diferenciados;

e a formacdo de competéncias coletivas, obtidas através de externalidades

dinamicas.

Caracterizada por requerer inovagdes constantes em curtos periodos, a industria de
desenvolvimento de software necessita de estar em constante atencao as necessidades do mercado,
assim como ao capital humano disponivel para realizar as inovagdes. O aprendizado e a sua
disseminacgédo pela organizagdo tornam neste contexto um aspecto fundamental a ser priorizado
nas organizagdes. Os riscos da concentracdo de conhecimentos especificos em poucos individuos
nestas empresas sdo evidentes, assim problemas de ordem de salde ou motivados por propostas

generosas de concorrentes podem vir a arruinar toda uma estratégia de negaécio.

Ao se comparar a cadeia de valor de uma empresa situada na industria de
desenvolvimento de software com a cadeia de valor de uma organizagdo presente em outra
industria, tornam-se evidentes as diferencas entre estas. Primeiramente observa-se a natureza do
produto final produzido. Enquanto que na industria tradicional sdo produzidos bens tangiveis, a
industria de desenvolvimento de software apresenta como produto um pacote de servi¢os. Em
segundo lugar, observa-se a estrutura da cadeia de suprimentos a montante da empresa. Assim
como na industria tradicional, onde diversos insumos tangiveis sd0 necessarios ao processo
produtivo, a industria de software também os requer, como micro-computadores, estrutura fisica,
etc., porém de forma menos dependente. Nesta industria, o foco das empresas nos fornecedores

concentra-se nos servigos contratados.
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2.2 Caracteristicas da industria de software

A industria de software é caracterizada principalmente pela presenca de elevadas taxas
de evolucgdo, onde os produtos comercializados tornam-se obsoletos em um curto periodo de
tempo. Neste sentido, ha uma eminente necessidade de desenvolvimento de novos produtos
pelas empresas presentes nesta industria, de forma a se manterem competitivas frente a
concorréncia. De forma a obter agilidade e reduzir custos no desenvolvimento de novos
produtos, as empresas de desenvolvimento de software necessitam de realinhar

periodicamente 0s processos organizacionais praticados (FINE, 1998).

Em um sentido mais amplo, entende-se por software como um conjunto de programas
utilizados num computador. Num sentido mais restrito, € o conjunto de programas e auxilios
de programacgdo que garante ao usuario uma operacdo mais eficiente do equipamento. O
software € um produto do trabalho humano cada vez mais presente na sociedade. Com a
popularizacdo da computacdo, a partir do final da década de 70 e consolidada na década de
80, diversos profissionais passaram a dispor de opcdes tecnoldgicas voltadas prioritariamente
a andlise do negocio e a tomada de decisbes estratégicas. O desenvolvimento de
computadores com cada vez maior capacidade de processamento aliada a disponibilizacéo de
ferramentas em software com maior usabilidade para o usuério final, proporcionou as
organizagdes um novo referencial para transacionar suas informagdes. Este recente mercado
computacional sustenta, ainda nos dias atuais, grandes taxas de expanséo as quais podem ser
comprovadas pelo continuo crescimento do faturamento do setor de desenvolvimento de

software.

Foco desta pesquisa, a indastria de desenvolvimento de software passou a ter ao longo

dos anos uma conotacdo fundamental na industria da tecnologia da informacéo,



50

principalmente no planejamento e no gerenciamento estratégico das organizacoes,
proporcionando aos executivos uma constante atualizacao de aplicagdes ou solugcfes de forma
a tornar as decisdes gerenciais mais precisas e ageis. Esta valorizacdo trouxe diversos
impactos para o segmento de desenvolvimento de software, dentre os quais ha de se ressaltar
0 aumento significativo no nimero de empresas deste setor, que hoje no Brasil chegam a mais

de 3000 (COMPUTERWORLD c, 2006).

A estimativa de crescimento na exportacdo de software pelas empresas brasileiras é
consistente. No ano de 2005, as 71 organizacdes exportadoras, obtiveram receitas da ordem
de U$ 280 milhGes, proporcionando um expressivo crescimento de 21% frente ao ano de
2004. Até o fim deste ano, o volume exportado devera aumentar 60% na comparacdo com
2004, atingindo cerca de U$ 370 milhdes. Em 2009, estima-se que essa cifra devera chegar a

U$ 470 milhdes (COMPUTERWORLD c, 2006).

A expressdo software house caracteriza uma organizacdo cujo negocio principal é
focado no desenvolvimento, producgédo e comercializacdo de software (ROLT, 2000). O tipo
de software desenvolvido pela empresa determina o conjunto de atividades da cadeia de valor,
bem como as estratégias de negdcio, 0 modelo de gestdo e a estrutura de custos (GOMES,
2004). As atividades desenvolvidas na cadeia de valor da industria de software sdo orientadas
para que a rentabilidade obtida pela organizagdo seja incrementada e que esta consiga uma
posicdo Unica de superioridade frente aos concorrentes. Fazem parte da cadeia de valor
atividades primarias ou principais e as atividades de suporte ou secundarias, as quais

suportam as primarias, como pode ser observado na figura 2 a seguir (PORTER, 1989).
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Tipo de software desenvolvido

Infra-estrutura da empresa

A:ivi:adas Administracao de recursos humanos
e

suporte I Desenvolvimento da tecnologia

[ Obtencac

Margerm

Inbound
logistics

| Outbound Marketing

§ e vendas

Operacoes logistics

N
Atividades primarias ou principais

Figura 2 — Cadeia de Valor de Porter aplicada ao Desenvolvimento de Software
Fonte: Adaptado de BERTAGLIA, 2005.

A identificacdo das atividades e dos processos que sdo gerenciados por uma empresa
de desenvolvimento de software constitui uma tarefa complexa na medida em que um
conjunto ilimitado de atividades precisam ser envolvidas. Neste contexto, as particularidades
do sistema de operacgdes de servicos sdo consideradas fundamentais para esta caracterizacdo

(GOMES, 2004).

O sistema de operacfes das empresas de desenvolvimento de software é em geral
definido em duas partes distintas, as atividades de palco ou linha de frente (front office) e
atividades de bastidor ou retaguarda (back office). As atividades de bastidor ou retaguarda
(back office) estdo relacionadas ao processo de desenvolvimento de software, por exemplo,
modelagem de dados, codificacdo e protipacdo de tela. J& as atividades que sdo desenvolvidas
no palco ou linha de frente (front office) estéo relacionadas ao ciclo de servico da empresa,
por exemplo, consulta de interesse, assinatura do contrato de prestacdo de servigos e

realizacdo de testes (GOMES, 2004).
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Nesse contexto, o processo essencial de uma prestadora de servigco de software pode
ser descrito em seis atividades: compreender o mercado e os clientes, realizar acordo de
prestacdo de servicos, desenvolver o sistema de software, implantar o sistema, efetuar
treinamentos e prestar suporte ao cliente. A Figura 3 abaixo apresenta a classificacdo dos

processos de desenvolvimento de software (GOMES, 2004).

Prestar

Processo suporte ao

essencial cliente

Desenvolver estratégia

Processos Gerenciar informagdes econdmico-financeiras

de

Gerenciar recuesos fisicos e financeiros

apoio
po Exzecutar programas de qualidade

Gerenciar recursos humanos

Prover relacionamentos externos

Figura 3 - Classificagdo dos processos das empresas de servigos em desenvolvimento de software
Fonte: GOMES, 2004.

Nesta promissora industria, as empresas de software duelam por trés nichos distintos
de mercado. O primeiro nicho deste mercado consiste no desenvolvimento de softwares do
tipo prateleira ou pacote. Este tipo de software chega ao mercado ja elaborado, ou seja, € 0
software que é comercializado sob a forma de pacotes desenvolvidos para aplicacdes
determinadas que ndo demandem a interacdo direta entre o desenvolvedor e o usuario para a
determinacdo das caracteristicas do programa. Assim, € usualmente orientado para
consumidores os quais ndo demandam solugbes Unicas ou complexas. Neste segmento, a
competitividade ¢é definida pela capacidade de desenvolvimento técnico e de comercializagédo

de produtos em massa (ZIPF, 2003).

O segundo tipo de software atende ao nicho da customizacao e é direcionado para

solucdes unicas e particulares sob encomenda, tendo como principais clientes finais as
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empresas. As empresas atuantes neste nicho de mercado, na maioria das vezes, assumem o
papel de terceirizadoras de tecnologia para os clientes (GOMES, 2004). Também denominado
Software Servico, este tipo de software é normalmente resultado de uma demanda que parte
do usuério. Neste caso, o desenvolvimento € uma tarefa conjunta entre o fornecedor e o
cliente, necessitando normalmente de transferéncia de informacdes e conhecimentos

especificos da atividade para a qual o software destina-se (ZIPF, 2003).

O terceiro e ultimo nicho de mercado de desenvolvimento de softwares consiste no
tipo embarcado, onde o produto de software apresentado ndo € comercializado
individualmente, mas faz parte de uma solucdo maior, e em geral é embutido em outros
produtos. Este nicho possui grandes organizagdes como principais clientes, tendo no inicio, a
utilizacdo de software embarcado principalmente em equipamentos industriais, executando
pouquissimas funcdes. Atualmente, com o desenvolvimento da microeletrénica e com a forte
disseminacdo de equipamentos de automacdo em diferentes areas (comercial, financeira,
salde, telecomunicaces e outras), passou a ser crescente o nimero de funcdes executadas por

estes programas embarcados (ZIPF, 2003).

A acirrada competicdo vivenciada pelas empresas de desenvolvimento de software
fruto da globalizagéo econOmica, exige destas organizagdes um aumento de sua capacitacdo
tecnoldgica para competir, de forma a evitar sua exclusdo do mercado e a falta de destaque de
seus produtos no mercado global. Neste contexto, Neves e Pinto (2003) destacam a
necessidade de compreensdo da relacdo existente entre capacitacdo tecnologica e
competitividade das empresas de desenvolvimento de software, em particular na analise dos
aspectos referentes as estratégias tecnoldgicas dessas empresas. Para isso, dois aspectos sdo
ponderados. Em primeiro lugar avalia-se o carater duplo de adequacdo da empresa no que

concerne aos atributos técnicos e econdmicos de uma determinada estrutura setorial. Em
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segundo lugar, é ponderada a busca continua da empresa de conhecimentos por meio de
informacgBes que a deixe em uma posicdo Unica e valiosa condi¢cBes de legitimar sua

competitividade no mercado.

Nesta perspectiva, deve-se considerar a caracteriza¢do do setor no qual a organizacdo
estad inserida, tanto no que se refere a apropriacdo de retornos econémicos; como os fatores
tecnoldgicos que condicionam a realizacdo do produto advindo de um processo de
conhecimento e aprendizado prévio; ou a maturacdo deste setor. Assim, de forma a se
manterem competitivas, as organizacdes devem delimitar claramente quais sdo as forcas que
dinamizam o setor e norteiam suas fronteiras espaciais, em geral compreendidas pelas
caracteristicas especificas de determinadas tecnologias. Nesse sentido, Breschi (2000)

aprimora o conceito de Regime Tecnologico e o conceitua da seguinte forma:

Um Regime Tecnoldgico é definido pelo nivel e tipo das condi¢cdes de
oportunidades e apropriabilidade, pela cumulatividade de conhecimento tecnoldgico,
pela natureza do conhecimento e pelos meios de transmissdo e comunicacdo do

conhecimento.

A partir do conceito de Regime Tecnoldgico (RT), se faz possivel analisar as
condicBes de capacitacdo tecnoldgica e competitividade de um setor especifico, levando-se
em consideracdo o status quo desse setor no que concerne ao seu RT. As oportunidades
presentes em determinado setor referem-se as possibilidades que este setor oferece para as

empresas presentes de implementarem atividades inovadoras.

Ja as condicGes de apropriabilidade, podem ser consideradas como as possibilidades

disponiveis do setor para proteger as inovacdes da imitagdo por parte dos concorrentes e,
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dessa forma, ampliar o horizonte em que as atividades inovadoras possam apresentar retorno

aos agentes criadores (NEVES; PINTO, 2003).

A cumulatividade de conhecimento tecnoldgico passa pela interdependéncia do
processo de inovacgdo e sua relacdo com o fator tempo, ou seja, 0 conhecimento acumulado
pode ser um forte aliado do processo de criagdo de atividades inovativas. Algumas
especificidades podem emergir na cumulatividade como o nivel de maturidade da empresa, as
caracteristicas do segmento de mercado, a localizacdo geografica e as caracteristicas das

tecnologias de setores especificos.

No que concerne & natureza do conhecimento considera-se o dominio de aplicagéo, se
genérico ou especifico. J& o grau de transferéncia do conhecimento, depende do seu carater
tacito ou codificavel; de sua complexidade no que diz respeito ao grau de integracdo entre
distintas areas do conhecimento; e dos esfor¢os necessarios para levar adiante as atividades
inovadoras, o qual esta intimamente relacionado ao grau de independéncia do conhecimento

em relacdo a conhecimentos complementares (NEVES; PINTO, 2003).

Desta forma, capacitacdo tecnoldgica e de gestdo organizacional sdo fundamentais
para garantir que as organizacfes se apropriem ao maximo dos beneficios oriundos dos
esforcos inovadores. Assim, tendo em vista as caracteristicas presentes no segmento de
mercado abordado e do regime tecnoldgico em vigor, as organizagdes necessitam de
capacitacdo tecnoldgica para inovar, e de capacitacdo administrativa para explorar essas

inovac0es, e assim se posicionarem de forma unica e valiosa no mercado (PORTER, 1989).

A estrutura de governanca presente dos aglomerados produtivos tecnolégicos, através
de seu carater aglutinador e cooperativo, exerce sobre as empresas de software um importante

papel catalisador no desenvolvimento de suas competéncias. Neste contexto, a compreensao
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dos movimentos exercidos pela governanca dos aglomerados, por parte das empresas
presentes, torna-se fundamental para que estas se posicionem rumo as inovacdes e as

tendéncias de demanda do mercado.

2.3 Fundamentos da governanca em redes organizacionais

O formato organizacional de redes empresariais obteve ao longo dos Ultimos anos um
elevado destaque no cenario cientifico-académico, motivado principalmente pela flexibilidade
presente nas redes, e pela efetividade na obtencdo de resultados alcangada pelo conjunto de
empresas presentes. Ressaltam-se neste formato organizacional, as formas de coordenacdo do
trabalho e do aproveitamento sistémico dos recursos distribuidos entre as organizacdes presentes

em cada rede, como materiais, conhecimento e os recursos financeiros (ALVAREZ et al., 2003).

Redes podem ser definidas como um conjunto de organizacgdes independentes, ligadas
entre si por lacos matuos ndo estritamente formais, as quais comungam interesses comuns e
desenvolvem acdes conjuntas que se repetem e evoluem ao longo do tempo, compartilhando

riscos e recursos (AVAREZ et al., 2003).

Leon (1998) apud Olave e Neto (2001), ressalta o objetivo de reduzir incertezas e
riscos na formacgdo das redes organizacionais, a partir da organizacdo das atividades
econdmicas presentes, sob as esferas de coordenagéo e cooperagdo entre empresas. Segundo
este autor, de acordo com a configuracdo da rede, existe a possibilidade destas apresentarem-
se na forma flexivel com a participacdo de micro, pequenas e médias empresas (MPMES),
como agrupamentos de empresas horizontais de cooperagédo; ou ainda como as chamadas de

redes de suprimentos ou de cooperacgéo vertical.
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O termo governanca foi inicialmente usado por Willamson apud Carvalho (2001) para
designar o processo de coordenacdo dos atores econdmicos, nas esferas publica e privada e nos
niveis local e global. Para Fleury e Fleury (2004) é através da identificacdo das estruturas de
governanca, onde empresas coordenam e desenvolvem atividades economicamente dispersas, que

se faz a analise das cadeias de producéo.

2.3.1 Fundamentos da governanca vertical

As chamadas redes de suprimentos ou de cooperacdo vertical sdo compostas por
empresas as quais realizam atividades continuas em diferentes etapas do processo de
transformacdo dos materiais, envolvendo assim necessariamente relagbes de suprimento
(ALVAREZ et al., 2003). As relagOes estabelecidas entre as empresas neste formato de rede,
possuem um objetivo nitidamente mais comercial do que técnico, assim, a forma de
cooperacdo entre os agentes presentes mais observada consiste no fluxo ideal da informacéo

ao longo de todos os processos de suprimentos (OLAVE; NETO, 2001).

A figura 4 a seguir apresenta 0s processos praticados ao longo de uma rede vertical de
suprimentos, assim como a importancia do fluxo de informacdes ao longo de todos os estagios
de desenvolvimento e comercializagdo de um determinado produto. Observa-se nesta rede
vertical, que as relacBes entre os participes sdo estabelecidas ao longo de uma seqiiéncia,
respeitando as atividades desenvolvidas em cada etapa, como na fabricacdo de um software
tipo prateleira. E o fabricante o agente responsavel por agregar mais valor ao produto
comercializado de toda a rede vertical, cabendo assim as suas respectivas areas: compras,

logistica, vendas e marketing, producdo, pesquisa e desenvolvimento; e financas, fazer com
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que o produto chegue até o distribuidor. O distribuidor por sua vez fica encarregado de

entregar os produtos até os pontos de vendas, em geral representados por atacadistas.

Os outros processos envolvidos neste tipo de rede, os quais se desenvolvem no sentido
montante-jusante do fabricante consistem no gerenciamento das relagfes com clientes;
gerenciamento dos servicos aos clientes; gerenciamento da demanda; atendimento ao pedido;
gerenciamento do fluxo de producdo; compras; desenvolvimento do produto e
comercializacdo. J& no sentido jusante-montante do fabricante sdo observados os retornos, 0s

quais compreendem as informac6es de pedidos.

FLUXO DE INFORMAGAO

I / / ! \\

FABRICANTE

FORNECEDOR | FORNECEDOR | COMPRAS | LOGISTICA | MARKET. e VENDAS [ DISTRIBUIDOR | ATACADISTA
FLUXO DO PRODUTO
ESTAGIO2 [ ESTAGIO1 [ PRODUCAO | PESQ.eDESENVOLV. | FINANCAS [ DISTRIBUIDOR | ATACADISTA
_ GERENCIAMENTO DOS SERVIGOS AOS CLIENTES _

| GERENCIAMENTO DA DEMANDA |

| ATENDIMENTO AO PEDIDO |

| GERENCIAMENTO DO FLUXO DE PRODUGAO |

| COMPRAS |

| B — DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO E COMERCIALIZAGAO _— |

SOLNINIEANS
3d VI3AvO VYN SOI0093N 30 SOSS300dd

| RETORNOS |
Figura 4 — Processos de negécios na cadeia de suprimentos

Fonte: Adaptado de LAMBERT e COOPER, 2000.

O termo governanca é utilizado nos estudos referentes aos processos de coordenagédo
dos agentes de um determinado sistema produtivo, em suas varias esferas de relacionamento,
ou seja, entre os setores publicos e privados, em niveis local, regional ou global. Humphrey e
Schmitz (2000) apud Carvalho (2001) ressaltam que o estudo dessas relacbes torna-se
importante uma vez que essas relagdes influenciam no desempenho das organizagoes,
desempenho que pode ser refletido também nos agrupamentos produtivos em que essas

possam estar inseridas. Fleury e Fleury (2004) ressaltam que a idéia central da analise das
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cadeias de producéo ¢ a identificacdo das estruturas de poder ou governanca (governance), em
que uma ou mais empresas coordenam e controlam atividades econémicas geograficamente

dispersas.

Observa-se em redes de cooperacdo vertical, como a mostrada na figura 4, que a
responsabilidade da governanca na rede € centrada na empresa que agrega mais valor ao
produto comercializado, cabendo assim ao fabricante (manufacturer) exercer esta atividade.
Neste contexto, a governanga procura estabelecer agdes com fornecedores e com clientes que
resultem em relacbes comerciais duradouras que desenvolvam a confianca e o

comprometimento entre as organizacGes nos processos realizados pela rede.

Compatibilizar reducdo de custos com o oferecimento de bons niveis de servigo e
produtos de alta qualidade é fundamentalmente o grande trabalho da governanca das redes
verticais. Assim, a governancga procura estimular a cooperagdo entre os participes da rede, de
forma que o compartilhamento da informagéo ao longo de todos os processos que agregam

valor ao produto, torne-se a principal ferramenta para realizar a compatibilizacéo.

Cabe assim a governanca das redes verticais estimular a troca de informacdes precisas
sobre niveis de estoque, pedidos, producdo, e status de entregas, as quais devem estar
disponiveis a todos os integrantes ao longo da rede. Ao compartilhar informacbes desta
natureza, a governanca possibilita as empresas da rede reduzirem significamente seus custos
de producdo, de armazenagem, de estoques de matérias-primas e produtos acabados, assim
como auxiliam os fornecedores em melhores previsdes de demandas (SIMCHI-LEVI et al.,

2003).
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2.3.2 Fundamentos da governanca horizontal

A segunda esfera de formato de redes organizacionais, foco deste estudo, consiste nas
redes flexiveis ou de cooperacdo horizontal. Estas redes, que em geral contam com a
participagdo de micro, pequenas e médias empresas (MPMEs), sdo caracterizadas em
particular pelas relagdes horizontais presentes entre organizag0es que realizam atividades em
uma mesma etapa do processo de transformagdo dos materiais ou em um mesmo setor

(ALVAREZ et al., 2003).

Neste trabalho, adotamos como conceito de governanca horizontal, o poder de controle
sobre as relagdes presentes entre organizacGes que realizam atividades em uma mesma etapa
do processo de transformacdo dos materiais ou em um mesmo setor, ou seja, 0 exercicio da

coordenacdo entre agentes pertencentes as redes horizontais.

Para Balestrin e Vargas (2004), uma rede horizontal de MPMEs é formada por um
grupo de micro, pequenas e meédias empresas que possuem as seguintes caracteristicas:
situam-se geograficamente proximas, operam em segmento especifico de mercado; as
relacdes entre as mesmas sdo horizontais e cooperativas, prevalecendo mdtua confianca; a
rede é formada por indeterminado periodo de tempo; e a coordenacdo da rede é exercida a

partir de minimos instrumentos contratuais que garantam regras basicas de governanca.

Ainda de acordo com Balestrin e Vargas (2004), as redes de cooperacdo horizontais
compreendem organizaces independentes entre si, mas que optam por coordenar certas
atividades especificas de forma conjunta. Em geral estas organiza¢es optam por este tipo de
associacdo com a finalidade de alcancar novos mercados; obter suporte a riscos e custos no
desenvolvimento de novos produtos; gerir informacgdes e tecnologias; estipular niveis de

qualidade para produtos; defender interesses conjuntos e realizar acdes de marketing. Estas
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redes horizontais sdo constituidas sob a dimensdo da cooperacdo entre seus participes, 0S
quais optam pela formalizacdo flexivel de forma a melhor atender a natureza das suas

relacdes.

Assim, micro, pequenas e médias empresas constituem redes horizontais de
cooperacdo com a finalidade de trabalhar de forma coletiva para alcancar certos objetivos
estratégicos que dificilmente alcancariam de forma individualizada. A horizontalidade é
decorréncia da formacao da rede por micro, pequenas e médias empresas; pela participacdo no
processo decisorio, em que cada empresario utiliza o seu poder de voto para as escolhas
estratégicas da rede; e pela simetria de poder econdmico e politico entre as MPMEs

associadas (BALESTRIN; VARGAS, 2004).

A colaboragdo entre firmas de outras indUstrias, como a calgadista, é destacada em
estudo realizado sobre o complexo calcadista do Rio Grande do Sul por Ruas (1995). Segundo
este autor, as empresas situadas no aglomerado produtivo calgadista do Rio Grande do Sul,
desenvolvem agdes principalmente orientadas para a troca de informacoes entre firmas, visitas
a outros produtores, e visitas de outros fabricantes as suas instala¢cdes. No tocante a troca de
informacdes entre empresas, ressalta-se que esta acontece com mais freqiiéncia no ambito
pessoal, entre diretores e gerentes, ocorrendo mais na causalidade, do que em reunides

formais.

Casarotto (2002) apresenta na figura 5 a seguir, um modelo de rede flexivel
constituida por cinco empresas MPMEs. Por esta figura percebe-se que, diferentemente das
redes verticais, as interacdes em redes flexiveis ndo seguem uma seqiiéncia bem estabelecidas
de envolvimento entre os participes. Este autor apresenta que em redes flexiveis, as
organizagBes presentes podem unir-se num consorcio com objetivos amplos ou restritos,

formalizando ou ndo a relacdo estabelecida. Ainda segundo este autor, as possibilidades de
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negocios dos consorcios estabelecidos nas redes flexiveis séo diversos. Assim o escopo do
trabalho a ser desenvolvido pode assumir diversas naturezas, como fabricacdo de produto,
valorizacdo do produto, valorizagdo da marca, desenvolvimento de produtos, comercializagao,

exportacOes, padrdes de qualidade, ou obtencao de crédito.

/ .
/

E5

Figura 5 — Redes flexiveis de empresas
Fonte: Adaptado de CASAROTTO, 2002.

Micro, pequenas e médias empresas reunidas em uma rede, como a apresentada na
figura 5, conseguem obter ganhos de flexibilidade de atendimento a pedidos diferenciados, e
assim agregam mais valor ao produto comercializado. Da mesma forma, ao praticarem acdes
cooperativas, estas empresas unem seus esforcos em funcdes distintas, e assim passam a

dispor de maior capacidade inovativa para sua viabilidade competitiva.

Com o incremento do numero de organiza¢Bes independentes entre si nas redes
horizontais, aumenta a complexidade das relacdes horizontais e a resolucdo de conflitos de

interesses entre as organizacdes participes, torna-se um ponto crucial para a sobrevivéncia das
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relacbes presentes na rede. Neste contexto, a governanca horizontal assume um papel de
coordenagdo dos agentes presentes, em suas varias esferas de relacionamento, facilitando

politicas que valorizem os objetivos comuns.

A governanca horizontal facilita estratégias de coordenacdo para a rede que fomentem
um ambiente de coopera¢do mdtua entre os participes, e assim estimule a aprendizagem nas
relacdes inter-organizacionais (BALESTRIN; VARGAS, 2004). Assim, a governanca em
redes horizontais atua de forma a catalizar as externalidades e propor acdes que fomentem a
atividade inovativa dos presentes, uma vez que a inovagdo constitui-se de um processo
intrinsecamente social e coletivo, e depende fundamentalmente das interacdes entre 0s

agentes (SUZIGAN et al., 2002).

De forma a elucidar a complexidade do processo de governanca em redes horizontais,
onde um elevado nimero de empresas exerce diversas atividades de uma cadeia produtiva, e
possuem estratégias de negocios e objetivos distintos, a governanga atua de forma a fortificar
as relagdes de confianca entre as empresas, definindo claramente o objetivo da cooperacdo e a
reparticdo dos resultados decorrentes destas acdes. Com a presenga natural das relacOes
competitivas entre de empresas que concorrem por um mesmo setor em redes organizacionais,
a governanca deve assumir um carater de neutralidade e credibilidade entre os participes, e
assegurar que todos os presentes tenham igual acesso as informacdes disponiveis (MOTTA,

HANSEN, 2003).

Assim como na governancga vertical, a governanca horizontal procura subsidiar os
participes da rede com informacdes que Ihes proporcionem reducdo de custos dos produtos
desenvolvidos e o estimulo ao oferecimento de bons niveis de servigo. Neste contexto, a
governanca procura estimular as MPMEs presentes a agirem coletivamente de forma a atingir

economias de escala acima da capacidade individual de cada empresa; realizar compras
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conjuntas de insumos; atingir uma escala 6tima no uso da maquinaria; realizar marketing
conjunto; e combinar suas capacidades de producdo para atender pedidos de grande escala, e

contratos de naturezas diversas (SILVA, CAMARA, 2004).

Outras atribuicdes importantes da governanca horizontal nas redes, consistem no
estimulo as relacdes horizontais que reduzam incertezas quanto a escolha de tecnologias por
parte dos participes e que permitam a estes administrarem as incertezas de modo mais
eficiente, tendo assim, impactos positivos sobre a competitividade da rede. Portanto, a
participacdo de empresas em redes pode proporcionar um largo conjunto de experiéncias,
estimulando o aprendizado e gerando conhecimento coletivo. Este aprendizado promovido
entre os agentes é considerado como uma das maiores contribui¢fes da governanca horizontal

(SILVA, CAMARA, 2004).

Conforme descrito anteriormente, algumas decisdes sobre recursos, iniciativas, niveis
de qualidade ndo sdo tomadas de forma independente pelas empresas inseridas em uma rede
organizacional, mas negociadas e definidas com os demais participantes (ALVAREZ et al.,
2003). Desta forma, defini¢Ges a respeito da adocdo de modelos de melhorias por empresas de
desenvolvimento de software, em geral extrapolam o &mbito organizacional, e passam a ser
influenciadas pela governanca presente nos aglomerados produtivos. Fatores como o elevado
custo para implementacgéo, disponibilidade de infra-estrutura, e presenca de empresas de
consultoria e de apoio técnico, sdo fundamentais na definicdo dos modelos de melhoria por
empresas de desenvolvimento de software presentes nestes aglomerados, de forma que a

governanca dos mesmos pode influenciar nesta definicao.

Neste contexto, a partir desta pesquisa espera-se que a influéncia da governanca
horizontal na definicdo de modelos de melhoria no Porto Digital sejam identificados, e assim,

emirjam informac0es relevantes a caracterizacdo da governanga. Entretanto, para que o papel
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da governaca seja explorado nas suas diversas implicacdes, se faz fundamental o

entendimento dos modelos de melhoria presentes na industria de software.

2.4 Modelos de melhoria

Ao abordar o tema qualidade, seja esta aplicada a processos ou a produtos
desenvolvidos, tem-se sempre em mente a utilizacdo de modelos de melhoria. Esses modelos
sdo caracterizados por dispor de uma ampla variedade de boas préaticas para o gestor de
projetos, que por sua vez as utiliza com a finalidade de incremento da produtividade do
projeto de desenvolvimento de software.

Ao adotar modelos de melhoria, empresas de desenvolvimento de software obtém uma
maior visibilidade de seus produtos no mercado, e passam a concorrer com o fortalecimento
de suas marcas. OrganizacGes que possuem certificados de qualidade expedidos por 6rgaos e
instituicbes de renome apresentam-se como de maior confiabilidade e valor do que seus
concorrentes.

Outra vantagem oriunda da adocdo de préaticas proporcionadas por modelos de
melhorias consiste na garantia de recursos financeiros. Organiza¢des possuidoras de préaticas
estabelecidas de melhorias conseguem atender elevados requisitos de qualidade. Esta
funcionalidade é vista com bons olhos pelos clientes, os quais em sua maioria preferem optar
pela compra de um produto com um custo mais elevado e dispor de garantias e praticas dos
modelos de melhorias.

Empresas situadas em mercados hiper-competitivos, como o de desenvolvimento de
software, sdo diretamente influenciadas pelos movimentos e acdes de seus concorrentes.

Neste contexto, quando concorrentes adotam a utilizacdo de modelos de melhorias e passam a
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dispor de um nivel de qualidade superior para seus processos e produtos, outras organizacgoes
concorrentes sentem-se pressionadas a seguir esta tendéncia estabelecida para ndo ficarem

obsoletas.

O conceito de maturidade nas organizacGes parte da premissa de que pProcessos
organizacionais possuem ciclos de vida, ou estagios de desenvolvimento, que podem ser
explicitamente definidos, gerenciados, medidos e controlados ao longo do tempo. Desta
forma, organizagdes podem dispor de um nivel mais alto de maturidade desde que realizem
um controle maior sobre os resultados; tenham uma maior previsibilidade em relacdo aos
objetivos de custo e de desempenho; e tenham maior efetividade em relacdo ao alcance das
metas definidas e a proposi¢do de superiores alvos de desempenho (BRONZO; OLIVEIRA,

2005).

Para Rodrigues (1999) ndo ha modelo ideal ou padrdo, o que existe sdo modelos que
adaptam as necessidades das organizagfes e a0 mesmo tempo estdo alinhados com seus
aspectos culturais. Assim, se faz necessario que o nivel gerencial das empresas esteja
capacitado para identificar o melhor caminho para a busca da melhoria dos processos e

produtos.

Varios sdo os modelos de melhoria disponiveis para organizagdes de desenvolvimento
de software. Algumas importantes abordagens de qualidade como as normas I1SO 9000, 1SO /
IEC 12207, os modelos CMM (Capability Maturity Model) e CMMI (Capability Maturity
Model Integration) e os Projetos MPS.BR (Melhoria do Processo de Software Brasileiro) e
SPICE (Software Process Improvement and Capability Determination), sugerem que
melhorando o processo de software, pode-se atingir a melhoraria na qualidade dos produtos

(NOGUEIRA, 2003).
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Dentre os modelos genéricos de melhoria, destaca-se a serie de normas I1SO
(International Organization for Standartization) 9000 as quais foram originalmente
elaboradas para regular sistemas de gerenciamento da qualidade em organizagfes industriais,
entretanto, atualmente sdo também largamente utilizadas em empresas de prestacdo de
servigos. O objetivo principal da ISSO 9000 é de garantir aos clientes de que as
especificagcBes do produto e do contrato serdo cumpridas. A légica das normas ISO para a
garantia da qualidade compreende a especificagdo de um resultado esperado de um processo,
a descricdo detalhada da execucgéo e do controle das atividades envolvidas neste processo, 0
treinamento dos executores para realizar as atividades em conformidade com as normas

estabelecidas e o controle de todo o processo (BULGACOV, 1999).

Para obter a certificacdo da norma ISO, as empresas incorrem em procedimentos
organizacionais de mudanca de forma que a garantia da qualidade oferecida seja ajustada as
determinacGes da norma. Apos certificada, a organizacdo passa por inspecdes realizadas por
auditores independentes para que sejam verificadas a efetividade das mudancas e que o

diploma assim, possa ser concedido atestando a certificacdo (BULGACQV, 1999).

A norma ISO/IEC 12207:1997 tem por objetivo auxiliar os envolvidos na producdo de
software a definir seus papéis, por meio de processos bem definidos, e assim proporcionar as
organizagOes que a utilizam um melhor entendimento das atividades a serem executadas nas
operacdes que envolvem, de alguma forma, o software. Desta forma, esta norma direciona as
organizagOes para o processo de como estruturar e gerenciar o ciclo de desenvolvimento dos
produtos, proporcionando o acompanhamento de todo o processo e permitindo que o software
represente a realidade da empresa modelada para geracdo de um sistema customizado,

atendendo assim seus requisitos e as necessidades desta empresa (NOGUEIRA, 2003).



68

A arquitetura desta norma é composta de processos, atividades e tarefas para
aquisicdo, fornecimento, desenvolvimento, operacdo, e manutencdo do software. A norma
estabelece uma arquitetura de alto nivel para o ciclo de vida do software que abrange desde a
concepgdo até a descontinuidade do mesmo. Essa arquitetura é baseada em processos-chave e
no inter-relacionamento entre eles e segue dois principios béasicos. O principio da
modularidade estabelece que os processos devam possuir alta coeséo e baixo acoplamento, ou
seja, todas as partes de um processo sdo fortemente relacionadas e o numero de interfaces
entre 0s processos € mantido ao minimo. Ja o principio da responsabilidade estabelece que
cada processo na norma seja de responsabilidade de uma parte envolvida, que pode ser uma
organizacdo ou parte dela. As partes envolvidas podem ser da mesma organizagdo ou de

organizacOes diferentes (NOGUEIRA, 2003).

Fundado a partir de um convénio entre a Forca Aérea norte-americana € a
Universidade Carnegie-Mellon, o SEI (Software Engineering Institute) foi o responsavel
direto pelo desenvolvimento do CMM no ano 1987. Em termos praticos, 0 CMM consiste na
aplicacdo dos principios da Qualidade Total e do Gerenciamento de Projetos ao mundo do
desenvolvimento de software. Representando uma maneira para que o0 desempenho
organizacional seja prognosticada em uma escala ordinal, este modelo de maturidade
determina o nivel de desenvolvimento de uma organizacdo por meio de cinco niveis de

maturidade nos processos (DOOLEY et al., 2001).

Considerado uma evolucdo do CMM, o CMMI (Capability Maturity Model
Integration) foi lancado em 2000 e trouxe a idéia de integracdo como principal contribuicdo
ao modelo ja existente. Este modelo que prega a continuidade e integracao entre 0s processos,
foca nos elementos organizacionais como o gerenciamento de projetos, o suporte e a

engenharia (BRANDL, 2005). Para classificar o grau de maturidade de cada empresa, 0
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CMMI prevé a evolucao do processo das empresas segundo uma escala que vai do nivel um
ao cinco. O tempo necessario de passagem de um nivel para outro depende de cada empresa,

do seu foco nas praticas de melhoria, do seu apoio gerencial e do momento de mercado.

Os cinco niveis de maturidade preconizados pelo CMMI séo caracterizados na tabela 2

a sequir:
Tabela 2 — Caracterizagdo dos Niveis de Maturidade do Modelo CMMI
Nivel Caracterizacao
! Inicial O processo de software “ad hoc” e ocasionalmente cadtico. Poucos
nicia

processos sdo definidos e o sucesso depende de esforco individual.

Os processos de gestdo de projeto sdo estabelecidos para acompanhar
2 | Repetivel |custo, cronograma e funcionalidade. Presente disciplina de processo
para repetir sucessos anteriores similares.

O processo de software para as atividades de gestdo e engenharia €
documentado, padronizado e integrado em um processo de software
3| Definido padrdo para a organizacdo. Todos o0s projetos utilizam uma versao
aprovada do processo de software padrdo para desenvolver e manter
software.

Medidas detalhadas do processo de software e da qualidade do produto
4 | Gerenciado | S80 realizadas. O processo e o0s produtos de software s&o
quantitativamente compreendidos e controlados.

Em A melhoria continua do processo é propiciada pelo feedback
otimizacdo | quantitativo do processo e pelas idéias e tecnologias inovadoras.

Fonte: IETEC, 2006.

Elaborado com a intengéo de disseminar a qualidade nos produtos das micro, pequenas
e médias empresas de software brasileiras, o Projeto MPS.BR (Melhoria do Processo de
Software Brasileiro) visa a melhoria de radical de processos de software a um custo acessivel
em um prazo de um a dois anos. Seu objetivo principal consiste em definir e implementar o

Modelo de Referéncia para melhoria de processo de software (MR-MPS) em 120 empresas
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até junho de 2006, com perspectiva de mais 160 empresas nos dois anos subsequentes

(WEBER et al., 2004).

O Modelo de Referéncia para Melhoria de Processo de Software (MR-MPS) baseia-se
nos conceitos de maturidade e capacidade de processo para a avaliagdo e melhoria da
qualidade e produtividade de software. Quando consolidado, espera-se que a esfera de
abrangéncia deste modelo contemple empresas com diferentes tamanhos e caracteristicas,
publicas e privadas, que seja compativel com os padrdes de qualidade aceitos
internacionalmente e que tenha como pressuposto o aproveitamento de toda a competéncia
existente nos padrdes e modelos de melhoria de processo ja disponiveis. Dessa forma, 0 MR-
MPS, tem como base os requisitos de processos definidos nos modelos de melhoria de
processo e busca atender a necessidade de implantar os principios de Engenharia de Software
de forma adequada ao contexto das empresas brasileiras, estando em consonancia com as
principais abordagens internacionais para definicdo, avaliacdo e melhoria de processos de

software (SOFTEX, 2005).

O MR-MPS define sete niveis de maturidade de processos para as organizagfes que
produzem software. Para cada um destes sete niveis de maturidade foram atribuidos processos
e capacidade de processos que indicam onde a organizacgdo deve se esforcar para melhoria, de
forma a atender os objetivos de negdcio (SOFTEX, 2005). Os sete niveis de maturidade deste

Projeto sdo contemplados na tabela 3 abaixo.
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Tabela 3 — Niveis de maturidade do Projeto MPS.BR

Nivel
Em otimizacdo
Gerenciado Quantitativamente

Definido
Largamente Definido
Parcialmente Definido

Gerenciado
Parcialmente Gerenciado

QOMmolo|m|>

Fonte: NOGUEIRA, 2003

O Projeto SPICE constitui-se de um modelo de melhoria de processos, originalmente
concebido para utilizagdo na indUstria da construcdo. Este Projeto € baseado no modelo de
maturidade CMM e concebe a melhoria continua dos processos através de varias etapas
evolucionérias e incrementais. Assim como o modelo CMM, o SPICE preconiza as etapas
evolucionarias em cinco niveis de maturidade. Estes niveis de maturidade definem uma escala
para a mensuracdo dos processos de maturidade, provendo uma direcdo para a priorizacdo dos
esforcos de melhoria. Assim, este Projeto cria uma referéncia para que 0s processos se tornem
perfeitos efetivos, identificando os atributos de cada nivel dos processos de melhoria e
provendo a direcdo passo-a-passo para que a empresa atinja os processo referéncia. Neste
contexto, o SPICE destaca as caréncias a serem superadas e identifica os desafios para cada

nivel de maturidade (SARSHAR et al., 2001).

Ainda que divulgadas na década de 90, o conhecimento e utilizacdo das normas e
modelos para qualidade de software, estdo distantes de tornar-se realidade nas empresas
brasileiras desenvolvedoras de software (NOGUEIRA, 2003). Os dados contidos nas tabelas
4,5, 6 e 7 abaixo, traduzem em numeros esta realidade. Em relagdo a norma NBR 1SO 9000,

apenas 19% de todas as empresas entrevistas conhece e usa sistematicamente seus processos.
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Os dados referentes a norma NBR ISO/IEC 12207 sdo surpreendentes, 89% das empresas
entrevistadas ndo conhecem a norma ou conhecem mas ndo a utilizam. Em relagdo ao modelo
CMM, 17% das empresas entrevistadas informam que o conhecem e que comecam a utiliza-
lo. O Projeto SPICE, segundo os numeros apresentados, € o menos conhecido do mundo

empresarial, cerca de 96% dos entrevistados ndo conhecem ou conhecem mas nao o utilizam.

Tabela 4 — Conhecimento da Norma NBR 1SO 9000

Porte das empresas
Micro | Pequena | Média | Grande | Total
Categorias (%) (%) (%) (%) (%)
Conhece e usa sistematicamente 3,4 16,3 34,1 44,0 19,4
Conhece e comeca a usar 14,1 18,5 12,2 12,2 14,8
Conhece, mas ndo usa 62,4 50,4 43,9 41,8 52,4
Nao conhece 20,1 14,8 9,8 2,0 13,4

Fonte: NOGUEIRA, 2003

Tabela 5 — Conhecimento da Norma NBR ISO/IEC 12207 — Processos de Ciclo de Vida de Software

Porte das empresas
Micro | Pequena | Média | Grande Total
Categorias (%) (%) (%) (%) (%)
Conhece e usa sistematicamente 1,4 3,8 2,6 9,1 3,9
Conhece e comeca a usar 6,1 6,8 7,7 14,8 8,3
Conhece, mas ndo usa 48,6 51,1 64,1 67 55,1
Nao conhece 43,9 38,3 25,6 91 32,7

Fonte: NOGUEIRA, 2003

Tabela 6 — Conhecimento do Modelo CMM

Porte das empresas
Micro | Pequena | Média | Grande | Total
Categorias (%) (%) (%) (%) (%)
Conhece e usa sistematicamente 0,7 2,9 2,5 11,4 3,9
Conhece e comeca a usar 3,4 20,5 30 29,5 17,1
Conhece, mas ndo usa 62,1 48,9 47,5 48,9 53,7
Nao conhece 33,8 27,7 20 10,2 25,3

Fonte: NOGUEIRA, 2003
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Tabela 7 — Conhecimento do Projeto SPICE

Porte das empresas
Micro | Pequena | Média | Grande Total
Categorias (%) (%) (%) (%) (%)
Conhece e usa sistematicamente 2,0 0,0 0,0 1,1 1,0
Conhece e comeca a usar 1,4 3,0 5,1 5,7 3,2
Conhece, mas ndo usa 49,0 50,4 59,0 77,3 56,7
N&o conhece 47,6 46,6 35,9 15,9 39,1

Fonte: NOGUEIRA, 2003

Vaérias sdo as hipdteses para que estes modelos de melhorias ainda ndo tenham sido
amplamente disseminados entre as organizacfes de desenvolvimento de software no Brasil.
As principais hipoteses concentram-se no elevado custo para implementacéo destes modelos e
a falta de mensuracdo dos reais beneficios oriundos da adocdo de praticas de melhorias.
Outras criticas a ado¢cdo destes modelos concentram-se na falta de mobilidade das empresas
decorrentes da rigidez dos processos e praticas de qualidade. Por fim, € ressaltada a
complexidade para a adocdo destes modelos e sua pouca adequacdo a projetos com requisitos

dinamicos.

2.5 Motivacéao para uso de modelos de melhoria

A qualidade nos bens ou servigos tornou-se na atualidade o passaporte para a satde ou
sobrevivéncia organizacional. A busca pela diferenciacdo esta, a cada dia mais, fundamentada
na qualidade dos produtos comercializados. O acesso a informagdo, com a explosdo da
internet, proporcionou mais consciéncia e opgdes aos clientes, que passam a buscar 0S
melhores produtos disponiveis no mercado (RODRIGUES, 1999).

O aumento da exigéncia no ato da compra por parte dos clientes, impactou

significativamente os fornecedores no desenvolvimento de processos organizacionais de
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forma a ndo perderem participacdo no mercado para a concorréncia, € assim aumentarem a
qualidade no produto comercializado através da adocdo de modelos de melhoria. Dentre as
diversas normas e modelos de certificacdes de qualidade existentes, cabe aos empresarios
avaliar com critérios qual a certificagdo mais adequada a sua organizagdo para proporcionar
os melhores resultados. Esta analise permitird decidir seguramente qual o melhor
investimento que devera ser realizado (MACHADO; AMENDOLA, 2004).

De forma a contribuir para a elucidacdo na escolha de modelos de melhoria por
empresarios, Machado e Améndola (2004) desenvolveram uma pesquisa com a finalidade de
realizar uma andlise comparativa das certificacfes de qualidade CMM e 1SO 9000 em uma
organizacdo de desenvolvimento de software. Os resultados desta pesquisa demonstram que
enquanto a 1SO 9000 tem um ambito mais amplo para produtos e servigos diversos, 0 CMM
focaliza estritamente projetos de desenvolvimento de software. Segundo os autores, 0 CMM
foi especificamente desenvolvido para prover uma estrutura ordenada e disciplinada dentro da
qual assuntos sobre processos de gestdo e desenvolvimento de software possam ser
encaminhados organizadamente. Assim, a norma ISO 9001 pode ser entendida como uma
certificacdo voltada para a documentacdo e padronizagdo de processos de qualidade de uma
empresa, enquanto que o modelo CMM sugere acGes e NOvos processos para a documentagédo
e melhoria continua do processo de desenvolvimento de software.

Nas questdes relativas a eficacia das certificacdes nos aspectos de reducao de custos de
projetos, cumprimento de prazos, e reducdo de erros nos projetos desenvolvidos, Machado e
Améndola (2004) evidenciaram que o0 CMM apresenta uma maior contribuigdo para reducédo
de custos de desenvolvimento de software do que a 1SO 9001. Este fato é explicado pelos
autores na medida em que o CMM auxilia na definicdo do processo de levantamento
detalhado de dados com o usuario, auxiliando no planejamento de um cronograma com

atividades e datas bem estruturadas. Este plano possibilita a identificacdo de caminhos criticos
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de forma que atrasos na entrega do produto séo bastante minimizados. Pelo mesmo motivo, 0s
autores explicam a razdo de o CMM apresentar maior contribui¢do para o cumprimento de
prazos pré-estabelecidos de entrega do software do que a 1SO 9001. No que tange a reducao
de erros no desenvolvimento de projetos, 0 método estatistico utilizado evidenciou maior
contribuicdo do CMM em relagdo a norma 1SO 9001.

Apesar dos resultados da pesquisa demonstrarem que o0 modelo CMM obteve indices
superiores ao da norma 1SO 9001 em relacdo ao aumento na qualidade do software, na forma
de reducdo de erros no codigo, cumprimento nos prazos de entrega e facilidade para correcao
de erros, esta superioridade deve ser observada com cautela, segundo os pesquisadores. Por
intermédio da pesquisa realizada, os pesquisadores ressaltam que ambas as certificagdes
contribuem para 0 aumento da qualidade no desenvolvimento de projetos de software.

Segundo Machado e Améndola (2004), outras questdes de cunho elucidativo devem
ser respondidas, de forma que se tenha uma maior do fendmeno pesquisado. Tendo em vista
que ambas as certificagdes contribuem para o desenvolvimento de software, o que levou a
empresa a implementar o CMM ap6s ja ter a 1ISO 9001? Existiria um “modismo” quanto a
busca da certificagdo CMM pelas empresas de servigcos? Existiria uma superioridade ainda
maior do que a evidenciada do CMM em relagéo a ISO?

Dimaggio e Powell (2005) introduzem novas causas as mudancas estruturais no
ambito organizacional e assim, contribuem para esclarecer parte das questdes levantadas por
Machado e Améndola (2004). Para Dimaggio e Powell (2005), as mudancas estruturais nas
organizacOes estdo a cada vez menos orientadas pela competicdo ou pela necessidade de
eficiéncia, e passam a ser sustentadas por resultados de processos que tornam as organizagoes
mais similares e homogéneas em termos de estrutura, cultura e resultados.

Todo o processo de homogeneizagédo entre empresas emerge a partir da estruturacdo de

campos organizacionais, onde as incertezas e as restricbes geralmente conduzem as
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organizacOes presentes a se moldarem de forma similar. Campos organizacionais abrangem
conceitos de conectividade e de equivaléncia estrutural entre as empresas, e assim s&o
interpretados como organizagdes que, em conjunto, constituem uma area reconhecida da vida
institucional, como fornecedores chave, consumidores de recursos e produtos, agéncias
regulatorias, e outras organizagdes que produzam servicos e produtos similares (DIMAGGIO;
POWELL, 2005).

Esta similaridade e homogeneidade observada entre as organizacGes é captada pelo
conceito de isomorfismo, o qual constitui um processo de restricdo que for¢a uma unidade em
uma populacdo a se assemelhar a outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de
condigdes ambientais (HAWLEY, 1968 apud DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Dimaggio e Powell (2005) sustentam a existéncia de dois tipos de isomorfismo entre
as organizacOes, o isomorfismo competitivo e o institucional. O isomorfismo competitivo
resulta de uma racionalidade sistémica, a qual enfatiza a competicdo nos mercados, a
mudanga de nichos por parte das empresas, e a adogdo de medidas de adequacdo. Para os
autores, este tipo de isomorfismo é mais adequado em campos onde exista competicéo livre e
aberta entre organizacdes, entretanto, segundo os autores, esta visdo ndo apresenta um quadro
completamente adequado ao mundo das organizacdes, onde as principais for¢as que empresas
devem considerar ndo sdo apenas recursos ou clientes, mas as outras empresas presentes.
Assim, os autores propdem o isomorfismo institucional como forma de compreender a
competicdo das organizacdes a partir de uma perspectiva de poder politico e legitimacao
institucional, adequacéo social, e adequacdo econdmica que permeiam parte das organizacfes
modernas.

Constituem em trés, os mecanismos que proporcionam mudancgas isomorficas
institucionais nas organizaces: o isomorfismo coercitivo, o isomorfismo mimético, e o

isomorfismo normativo. O isomorfismo coercitivo deriva de influéncias politicas e do
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problema da legitimidade, e resulta tanto de pressdes informais exercidas sobre as
organizagOes por outras organizacdes das quais estas dependem, e pelas expectativas culturais
da sociedade em que as empresas atuam. Essas pressdes podem ser observadas na forma de
Coercao, persuasdao ou como um convite para se unir em um conluio. Neste tipo de
isomorfismo institucional, as mudancas organizacionais ocorrem a medida que grandes
organizac@es expandem seus dominios a outras arenas da vida social, e passam a permear as
organizagdes presentes ao seu redor. Como resultado, as organizagfes se tornam cada vez
mais homogéneas dentro de determinados dominios e cada vez mais organizadas em torno de
rituais em conformidade com as instituicbes maiores, das quais dependem (DIMAGGIO;
POWELL, 2005).

O segundo tipo de isomorfismo institucional consiste no isomorfismo mimético, o qual
resulta de respostas padronizadas a incerteza, e constitui uma poderosa for¢a que encoraja a
imitagdo. Assim, quando ndo ha uma plena compreensdo dos processos organizacionais por
parte das empresas, quando ndo hd uma meta suficientemente clara para a organizacdo, ou
quando o ambiente cria uma incerteza simbdlica, as organizacfes pode vir a tomar outras,
como modelo para sua gestdo. Esta acdo constitui uma resposta a incerteza presente, mesmo
que a organizacao imitada ndo esteja consciente da imitacdo pela qual passa, ou que nao tenha
o desejo de ser imitada. Esta fonte de praticas que pode ser utilizada proporciona as empresas
“espelhos” uma maior legitimidade, na medida em que ao adotarem inovagbes em seus
processos organizacionais demonstram que ao menos estéo tentando melhorar suas condig¢des
de trabalho. Assim, organizacfes tendem a tomar como referéncia em seu campo outras
organizagBes que elas percebem ser mais legitimas ou bem-sucedidas (DIMAGGIO;
POWELL, 2005).

O isomorfismo normativo é decorrente da profissionalizacdo e constitui o terceiro tipo

de isomorfismo institucional. Segundo Dimaggio e Powell (2005) a profissionalizagdo
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consiste da luta coletiva dos membros de uma profissdo para definir as condi¢bes e 0s
métodos de seu trabalho, de forma a controlar a “producao dos produtores”, e para estabelecer
a base cognitiva e legitimacéo para a autonomia da profissdo. Para estes autores, as categorias
profissionais estdo sujeitas as mesmas pressdes coercitivas e miméticas a que estdo as
organizacBGes. Neste contexto, a profissionalizacdo tende a caminhar bastante proximo a
estruturagdo dos campos organizacionais. A troca de informagGes entre profissionais pelo
meio formal e informal, contribui para a constituicdo de fluxos de informagéo e movimentos
de pessoal entre as organizagOes. Observa-se neste sentido que os fluxos de pessoal sé&o
impulsionados pela homogeneidade estrutural, como a existéncia de titulos ou carreiras entre

as empresas, com significados usualmente compartilhados.

2.6 Questdes de implantacao de modelos de melhoria

E fato que os processos de qualidade ndo estdo atingindo os resultados desejados nas
organizagOes brasileiras, conforme demonstram os dados apresentados nas tabelas 4, 5, 6 e7.
Diversas sdo as causas possiveis deste ndo engajamento das organizagdes brasileiras na
politica de qualidade de processos e produtos, algumas causas sdo centradas na utilizacdo de
modelos inadequados a cultura brasileira; a falta de comprometimento do governo federal e
do meio empresarial; assim como a ndo-exigéncia do consumidor brasileiro na busca de
melhores bens ou servicos (RODRIGUES, 1999).

Para Rodrigues (1999), as universidades e centros de pesquisas brasileiros podem
contribuir significativamente para que as empresas quebrem este paradigma em associar
melhores niveis qualidade a incremento de custos. Entretanto, na atualidade, a maior parte da

comunidade cientifica encontra-se a margem deste processo e poucos atuam com uma timida
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contribuicdo, deixando para os consultores organizacionais, ocupem um espaco vital para o
desenvolvimento das empresas.

Neste contexto, se faz necessario que 0s gestores organizacionais realizem uma
profunda busca nos recursos disponiveis, e a partir de sua exploracdo incrementem o0s niveis
de qualidade dos processos e produtos desenvolvidos. Os recursos organizacionais sdo em sua
grande maioria idiossincraticos, de forma que organizacdes se diferenciam umas das outras
em razdo das caracteristicas proprias dos recursos presentes, e pela forma na qual elas
controlam e operam seus recursos fisicos, humanos e organizacionais. Diferengas no controle
e na operacdo dos recursos conduzem organizagdes a serem mais competitivas e a obterem
melhores niveis de qualidade do que outras, de forma que as organizacbes buscam
desenvolver conjuntos de recursos que Ihes gerem sempre uma maior vantagem competitiva.

A idéia de recursos inclui ndo apenas os fisicos e financeiros, mas também, aqueles
intangiveis ou invisiveis. Barney (1991) classifica recursos em trés categorias: fisicos,
humanos e organizacionais. Recursos fisicos incluem tecnologia fisica, fabricas e
equipamentos, localizacdo geografica e acesso a matérias-primas. Os recursos humanos
compreendem experiéncia, treinamento, analise critica, inteligéncia, relacionamentos e
insights dos gerentes e trabalhadores. J& os recursos organizacionais incluem a estrutura
organizacional formal, planejamento formal e informal, sistemas de coordenagdo e controle,
bem como relagGes informais entre grupos e entre a empresa e 0 ambiente (BARNEY, 1991).

Em pesquisa realizada pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES) e pela Confederagdo Nacional das Industrias (CNI) no ano de 1996, foram
mensuradas algumas das dificuldades encontradas para a implantacdo de melhorias em
processos de forma a elevar a qualidade e a produtividade nas organizagdes brasileiras
(RODRIGUES, 1999). O grafico 2 a seguir, demonstra que a falta de recursos respondeu

respondeu por 56% das dificuldades encontradas pelas empresas, enquanto que a postura da
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empresa alcangou 20%; a falta de conhecimento aliado ao nivel educacional respondeu por

13%; e a legislacdo trabalhista respondeu por 11%.

Legislacéo
trabalhista; 11%

Falta de
conhecimento/
nivel educacional;

13%
Falta de recursos;
Postura da 56%

empresa; 20%

Gréfico 2 — Dificuldades na implantacdo de melhorias nas organizagdes brasileiras
Fonte: Adaptado de RODRIGUES, 1999

De acordo com esta pesquisa do BNDES e da CNI, a falta de recursos foi o principal
fator da dificuldade na implantacdo de melhorias, respondendo por aproximadamente 60%
nas micro, pequenas e médias empresas pesquisadas. Os aspectos culturais surgiram como o
maior empecilho a implantacdo de melhores praticas nas grandes organizagdes, alcancando a
marca de 40% dentre as empresas pesquisadas.

Em recente pesquisa publicada a respeito da experiéncia com o CMM (Capability
Maturity Model) e com o CMMI (Capability Maturity Model Integration), na inddstria de
software do Brasil, da China e da India, a qual avaliou os impactos, vantagens e desvantagens,
tendéncias e perspectivas do modelo pesquisado, observou-se que as empresas sao geralmente
levadas a buscar os modelos CMM/CMMI, por dois motivos basicos.

O primeiro motivo para a adogdo destes modelos estd relacionado a validade do

modelo no mercado externo, e de ser um dos modelos mais bem aceitos por clientes para a




81

contratagdo de software desenvolvido sob encomenda. O segundo fator é relacionado a
confiabilidade do modelo, e sua crenca de que ele representa uma boa ferramenta de gestéo de
processos de software (OLIVEIRA et al., 2004). Fundamentado nos motivos acima
levantados, os mesmos representariam uma aplicacdo do isomorfismo mimético.

Oliveira et al. (2004) demonstram que o CMM contribui pouco nos processos
organizacionais, embora esta contribuicdo seja maior nas empresas de menor porte; somente
nas organizagdes de maior nivel de maturidade (nivel 5 do CMM) o CMM ¢é considerado um
modelo de gestdo de processos. O maior impacto do modelo é encontrado nas empresas de
menor nivel de maturidade, e suas maiores contribui¢fes estdo nos processos de equipe e
ambiente de trabalho, qualidade/produtividade e analise/modelagem de processos; os padrbes
internacionais, do tipo CMM e normas ISO sdo capazes de igualar 0s processos
organizacionais de empresas do mundo todo.

Segundo os pesquisadores, 0s resultados encontrados relacionados a aplicabilidade
maior do CMM/CMMI em empresas de menor porte sdo justificados na medida em que
MPMEs s&o mais carentes e mais dependentes de padrfes organizacionais. Neste contexto,
pode-se observar que a contribuicdo dos modelos é significativa simplesmente pelo fato de
que, ndo tendo mesmo padrdo algum em uso, quaisquer modelos ou normas adotados

poderiam produzir resultados semelhantes (OLIVEIRA et al., 2004).
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3 Metodologia

O capitulo anterior apresentou a base tedrica que fundamenta a proposta central deste
trabalho, ou seja, a de que a governanga horizontal pode influenciar as empresas de
desenvolvimento de software presentes no Porto Digital, na definicdo de seus modelos de
melhoria. Nesta secdo sera descrita a metodologia que serviu de base para o desenvolvimento
desta dissertacdo. Assim, serdo expostos o0s elementos fundamentais da estratégia de
investigacdo, os instrumentos de coleta de dados, as fontes de dados e os mecanismos de

analise, permitindo ao leitor, 0 acompanhamento da forma como foi construida a pesquisa.

3.1 Perguntas de pesquisa

Conforme mencionado na primeira secao, o estudo busca compreender a influéncia da
governanca horizontal na definicdo de modelos de melhoria por parte das empresas de
desenvolvimento de software, presentes no Porto Digital. Merriam (1998) sugere que o
objetivo da pesquisa deve ser seguido por perguntas de pesquisa, as quais refletem o
pensamento do pesquisador sobre os principais fatos a pesquisar, e da mesma forma guiam a

investigacao e determinam como os dados sdo coletados pelo pesquisador.

Outros aspectos metodoldgicos sdo ressaltados por Miles e Huberman (1994), os quais

enfatizam que as perguntas de pesquisa delimitam e focam a coleta de dados, dizendo ao
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pesquisador o que saber em mais profundidade ou em um primeiro momento, de forma a

canalizar energias nestas direcoes.

Assim, a influéncia da governanca horizontal na definicdo dos modelos de melhoria
pela empresas de desenvolvimento de software no Porto Digital, pode ser investigada a partir
das seguintes sete sub-perguntas de pesquisa, relacionadas com a pergunta central de

pesquisa:

1. Quais séo as dimensGes estruturadoras das relaces horizontais presentes no Porto
Digital?

2. Como sdo caracterizadas as relag0es horizontais presentes no Porto Digital?

3. Quais sdo e como sdo caracterizados 0os modelos de melhorias considerados pelas
empresas de desenvolvimento de software e organizagbes ancoras no Porto
Digital?

4. Quais sdo os motivos que conduzem as empresas de desenvolvimento de software
do Porto Digital a ado¢do de modelos de melhoria?

5. Quais sdo os fatores avaliados pelas empresas de desenvolvimento de software do
Porto Digital quando da defini¢do dos modelos de melhoria?

6. Como séo caracterizadas as relagbes horizontais presentes no Porto Digital entre
empresas de desenvolvimento de software e organizagdes ancoras na definicéo e
utilizacdo de modelos de melhoria em software?

7. Como sdo caracterizadas as relacdes horizontais presentes no Porto Digital entre
empresas de desenvolvimento de software na definicdo e utilizacdo de modelos de

melhoria em software?
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3.2 Delineamento do estudo

Esta pesquisa constitui-se de um estudo qualitativo, no qual o pesquisador possui 0
interesse de compreender o significado de um fendmeno social complexo, neste estudo em
particular, objetiva-se compreender a influéncia da governanga horizontal na definigdo de

modelos melhoria pelas empresas presentes no Porto Digital.

As relagdes humanas e sociais possuem particularidades que tornam as aproximacoes
realistas mais complexas, porém ndo impossiveis de serem compreendidas (MILES;
HUBERMAN, 1994). Neste contexto de complexidade, Merriam (1998) define a pesquisa
qualitativa como um conceito guarda-chuva que cobre véarias formas de investigacédo e ajuda a
entender e explicar o significado de um fendmeno social com uma pequena ruptura do
ambiente natural. Assim, hd o interesse por parte do pesquisador em compreender 0s
significados construidos pelas pessoas, ou seja, como os individuos entendem o mundo e as

proprias experiéncias.

Para Patton (2000) estudos qualitativos compartilham a capacidade de abrir um mundo
para o leitor através da descricdo rica, detalhada e concreta das pessoas e dos lugares, de tal
forma que o leitor possa compreender o fendmeno estudado e assim fazer suas proprias
interpretacdes. Merriam (1998) reforca a pesquisa indutiva como estratégia primaria
empregada na pesquisa qualitativa, onde o pesquisador constroi abstracfes, conceitos,
hipbteses de forma a compreender o fenémeno social estudado. Ainda segundo esta autora, a
pesquisa qualitativa representa um desenho flexivel e emergente, o qual responde as

mudangas de condigdes no progresso da pesquisa.

N&o existe um consenso entre 0s pesquisadores em relacdo aos principais tipos de

pesquisa qualitativa. Merriam (1998) propde cinco tipos de pesquisa qualitativa. O tipo basico
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da pesquisa qualitativa busca descobrir e compreender um fendmeno numa perspectiva e
visdo de mundo das pessoas envolvidas. O tipo etnogréafico é empregado por antropélogos
para estudar a sociedade humana e a cultura, enfocando-se as crencas, valores e atitudes. O
terceiro tipo, a fenomenologia, foca sua esséncia ou estrutura de uma experiéncia e se baseia
na hipdtese de que existem esséncias nas experiéncias compartilnadas. A Grounded Theory
consiste em um tipo de pesquisa qualitativa na qual o seu resultado final consiste de uma
teoria, a qual emerge a partir dos dados ou do objeto do estudo. O Gltimo tipo de pesquisa

qualitativa, objeto deste estudo, consiste no estudo de caso.

Para o desenvolvimento deste estudo optou-se pelo estudo de caso, fundamentando-se
nas premissas definidas por Yin (1993). Para este autor, se faz apropriada a utilizacdo do
estudo de caso quando: os topicos sdo definidos amplamente e ndo restritamente; abrangem o

contexto e ndo somente o fendmeno; confia-se em varias fontes de evidéncias.

Yin (1994) define estudo de caso como um questionamento empirico que investiga um
fendmeno contemporaneo com seu contexto na vida real. A escolha do objeto de estudo de
caso é realizada em funcdo do interesse do pesquisador em introspec¢do mais do que em
testes de hipoteses. Estudos de caso sdo caracterizados pelo particularismo, por sua descrigdo

e pelo espirito heuristico.

Assim, o estudo de caso foca uma situagdo em particular, sendo um evento, programa
ou fendmeno complexo. Seu produto final constitui de uma rica descricdo do fenémeno
estudado, o qual ilustra as complexidades da situagdo, mostrando a influéncia da passagem do
tempo no objeto de estudo. O espirito heuristico do estudo de caso ilumina o entendimento do
leitor para o fendbmeno estudado, explicando o sucesso ou o fracasso de uma inovagédo

(MERRIAM, 1998).
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Merriam (1998) ressalta o carater emergente das pesquisas qualitativas onde o
pesquisador ndo define previamente todos os entrevistados ou as fontes de informacdes.
Fundamentado em sua intuicdo e em palpites, o pesquisador constr6i o estudo a partir de

informacdes que julga serem importantes para o alcance do objeto proposto.

Tomando-se como referéncia o carater emergente das pesquisas qualitativas sugerido
por Merriam (1998), o pesquisador tomou como unidade de analise as relagdes horizontais
presentes no Porto Digital e procurou inicialmente identificar estas relacGes através de
pesquisas documentais. Posteriormente, de posse das informacdes sobre relagbes horizontais
presentes, foram mapeados 0s principais agentes deste aglomerado, envolvidos nas relacdes
horizontais em torno da adogdo de modelos de melhorias. A partir das informacdes obtidas
nas entrevistas, o0 pesquisador avancou rumo ao refinamento dos dados, de forma que ao final

do estudo, o fenémeno estudado pdde ser compreendido pelos leitores.

Este estudo qualitativo constitui-se de um estudo de caso seccional, onde os dados
concernentes a influéncia da governanca horizontal na definicdo dos modelos de melhoria
pelas empresas presentes no Porto Digital, foram coletados durante o periodo de julho de

2006 a janeiro de 2007.

3.3 Amostragem

A amostragem dos individuos e organizactes estudados € crucial para a sua posterior
analise. Por mais que o pesquisador deseje, é impossivel estudar todos os individuos
desejados em todos os lugares. Em funcdo de seu carater heuristico, pesquisas qualitativas
envolvem geralmente pequenas amostras de individuos envolvidos ativamente atuantes em

um nicho especifico e estudados em profundidade (MILES; HUBERMAN, 1994).
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Amostragens qualitativas tendem a ser mais intencionais do que aleatdrias. Segundo
Miles e Huberman (1994) esta tendéncia é justificada em funcdo da definicdo inicial do
universo estudado ser mais limitado e também pela razdo, em menor intensidade, de que
processos sociais possuem uma ldgica e uma coeréncia relacionadas, que a aleatoriedade nédo

poderia considerar.

Merriam (1998) propde dois tipos de amostragens para os estudos de caso, a
amostragem probabilistica e ndo-probabilistica. Segundo esta autora, como o pesquisador ndo
objetiva realizar uma generalizacdo estatistica em pesquisas qualitativas, a amostragem

probabilistica ndo é assim necessaria ou justificavel.

Dois importantes fatores a considerar quando da elaboragdo da amostragem,
compreendem os critérios de sele¢do da amostra, e 0 seu tamanho. A dimensao de um estudo
de caso é determinada pelo nimero de fatores relevantes que sdo propostos para a pesquisa,
devendo ser considerados como estdo distribuidos ou concentrados os elementos no caso em
estudo. Informagdes concernentes a quantas pessoas serdo entrevistadas, quais lugares serdo
visitados e quantos documentos serdo pesquisados, s6 poderdo ser confirmados no fim do
estudo, quando os dados obtidos durante a pesquisa tenderem para sua saturagdo, no que diz

respeito ao contetdo das informag6es pesquisadas (MERRIAM, 1998).

Os critérios de selecdo da amostra sdo eleitos pelo pesquisador, e compreendem 0s
atributos essenciais que os pesquisados deverdo possuir de forma a fazerem parte do estudo
(MERRIAM, 1998). Neste estudo em particular, os critérios de selecdo compreenderam as
organizagdes e individuos que estdo diretamente relacionados as defini¢cdes dos modelos de
melhoria presentes no Porto Digital, assim como organizacfes e individuos associados a

governanca horizontal presente neste aglomerado.
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A fim de obter dados consistentes e confiaveis sobre as relaces horizontais presentes
no Porto Digital, assim como sobre o processo de definicdo dos modelos de melhoria
presentes, o pesquisador realizou neste estudo uma amostragem intencional, uma vez que este
acredita ser o melhor tipo de amostragem a ser adotado, assim como em funcéo da limitacédo

de tempo e de gastos para a realizacao do trabalho.

Tendo em vista que a adocdo de modelos de melhoria pelas empresas de
desenvolvimento de software se da necessariamente com o apoio de consultoria, o
pesquisador realizou uma prospeccdo inicial sobre quais seriam as principais empresas
prestadoras de servicos de consultoria em qualidade de software para as organizacdes
presentes no Porto Digital. O resultado da prospeccdo definiu como parte do estudo as

empresas consultoria Qualiti Software Processes e SWQualiti Consultoria e Sistemas.

Uma vez definidas as empresas de consultoria em qualidade de software que prestam
servigos as empresas do Porto Digital, procurou-se identificar nestas empresas, quais seriam
as pessoas diretamente responsaveis pela area de Qualidade e pelas atividades de proposicao

de modelos de melhoria as empresas do Porto Digital.

Os consultores entrevistados proporcionaram ao pesquisador a construgdo de uma rede
primaria de relagdes horizontais no Porto Digital. A partir do refinamento dos dados obtidos,
e da construcdo da rede priméria de relagdes, o pesquisador definiu as principais organizacdes

ancoras do Porto Digital envolvidas com modelos de melhoria.

De posse das informacdes obtidas através dos consultores sobre as principais
organizacGes ancoras envolvidas em projetos de modelos de melhoria, e da pesquisa
documental prévia realizada, o pesquisador decidiu incluir na pesquisa trés organizacoes

ancoras, o Nucleo de Gestdo do Porto Digital (NGPD), o Centro de Estudos e Sistemas
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Avancados do Recife (C.E.S.A.R.), e a Sociedade Brasileira para Promog¢éo da Exportacéo de
Software do Recife (SOFTEX/Recife). A motivacdo para a selecdo destas empresas, foi
fundamentada nas informacdes obtidas de que, eram estas as organizagdes ancoras que se
encontravam mais diretamente relacionadas as melhorias de processos nas organizacfes de

desenvolvimento de software do Porto Digital.

Assim, o pesquisador prospectou informacBes sobre os responsaveis pela area de
Qualidade nas organizacGes ancoras, e informacGes sobre os responsaveis pela definicao e
implantacdo de melhorias em processos organizacionais. Da mesma forma, o pesquisador
buscou informacdes sobre quais empresas de desenvolvimento de software se encontram com

modelos de melhoria implantados e certificados no Porto Digital.

A este ponto, deve-se ressaltar que o pesquisador adotou a perspectiva de aglomerados
produtivos descrita por Cassiolato et al. (2002). Segundo estes autores, a area de atuacdo dos
aglomerados produtivos vai além de uma area geograficamente definida. Assim, empresas
locais que interagem fortemente com as iniciativas de melhoria de processos de software no
Porto Digital, mas que ndo estdo localizadas na area fisica tradicional deste aglomerado

produtivo, também deveriam ser parte da pesquisa.

Confrontadas as informacGes sobre as empresas de desenvolvimento de software que
se encontram com modelos de melhoria implantados e certificados, obtidas junto aos
consultores e junto as organizacfes ancoras do Porto Digital, o pesquisador assim definiu
como parte do estudo, as empresas MV Sistemas, In Forma Software, e Fitec Inovacoes
Tecnoldgicas. A partir de pesquisas documentais e contatos telefénicos, foram identificados
0s respectivos responsaveis pela area de melhoria de processos de desenvolvimento de

software destas organizacoes.
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3.4 Coleta dos dados

Fundamentando-se nas informacgdes obtidas sobre as empresas de consultoria em
qualidade de software, o pesquisador prospectou informagfes sobre estas empresas na
internet, através de grupos de pesquisa na UFPE, assim como por meio de rede de relagdes
pessoais informais, e desta forma definiu os consultores destas empresas responséveis pela

orientacdo sobre definicdo de modelos de melhoria.

A partir da utilizagdo de uma base tedrica consistente, o pesquisador entdo elaborou
um guia de entrevista semi-estruturado, o qual pode ser observado no apéndice 1, com o
objetivo de coletar dados e informacdes a fim de responder as sete sub-perguntas de pesquisa

formuladas.

Apdbs contato inicial por telefone com os selecionados para serem entrevistados, 0
pesquisador encaminhou por e-mail uma mensagem descrevendo 0s objetivos da pesquisa, a
qual pode ser observada no apéndice 2, contemplando as justificativas para escolha do
participante, e a solicitacdo para realizacdo de entrevista pessoal com duracao aproximada de
50 minutos. Apo6s confirmacdo formal para a efetivacdo da entrevista, os pesquisados
receberam o guia de entrevista com informacdes sobre o titulo da pesquisa, o objetivo geral,
0s objetivos especificos do estudo, os topicos a serem investigados, 0s conceitos adotados,

assim como o questionario de pesquisa.

Dez entrevistas semi-estruturadas foram realizadas no decorrer do estudo: trés com
consultores, quatro com organizagdes ancoras, e trés com empresas de desenvolvimento de
software. As entrevistas contaram com a realizacdo de perguntas pré-formuladas, assim como
a formulacdo de outras perguntas de interesse do pesquisador no decorrer das entrevistas. A

ordem das perguntas formuladas foi alterada de forma a criar um fluxo natural de informagdes
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sobre os topicos estudados, assim como para concentrar a entrevista nos topicos de maior
interesse da pesquisa. De forma a preservar 0s dados em sua forma natural e possibilitar o
acesso posterior, todas as entrevistas realizadas foram gravadas com o auxilio de dois

equipamentos de gravacdo de voz, mediante autorizacdo prévia dos entrevistados.

Com o auxilio dos equipamentos de gravacdo de voz, realizou-se a transcricdo das
entrevistas em formato do software Microsoft Office Word 2003. De posse da transcri¢do das
entrevistas, o pesquisador enviou uma mensagem via e-mail para os entrevistados, a qual
segue no apéndice 3, contendo o arquivo da transcricdo da entrevista, e solicitando apreciacédo
dos dados solicitados por parte dos entrevistados. Registre-se que nem todos os entrevistados
responderam a mensagem enviada, ou realizaram profundos comentarios sobre o teor das

entrevistas.

As dez entrevistas realizadas no decorrer da pesquisa foram concebidas nas proprias
empresas, seja no ambiente de trabalho dos entrevistados ou em salas de reunido. A maioria
dos entrevistados procurou ndo interromper a entrevista para atender a ligacdes telefonicas,
apesar de este fato ter interrompido a condugdo de algumas entrevistas. Todos 0s
entrevistados mostraram-se entusiasmados com o conteddo do trabalho de pesquisa, e
procuraram atender prontamente as necessidades do pesquisador, apesar da necessidade de

remarcacdo de algumas entrevistas em fungéo de outros compromissos dos entrevistados.

Ressalta-se que o processo de coleta de dados adotado para os consultores foi
replicado aos responsaveis da area de qualidade das organizacGes ancoras, assim como para
0s responsaveis pela area de qualidade e pela definicdo e adocdo de modelos de melhoria por
parte das empresas de desenvolvimento do Porto Digital. Todas as entrevistas foram

realizadas com sucesso, e as respostas necessarias as perguntas de pesquisa foram coletadas.
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3.5 Plano de analise dos dados

Tao logo o pesquisador iniciou o trabalho de campo, deu-se o processo de compilagédo
dos dados obtidos. Miles e Huberman (1994) ressaltam que dados sdo obtidos a partir de
varias fontes, como das transcrigdes das proprias entrevistas realizadas neste estudo, apos a
avaliacdo do pesquisado, assim como proveniente de observagdes realizadas durante as
entrevistas, e de documentos obtidos. Muito embora a observacdo como coleta de dados seja
sugerida pelos autores citados, dado a natureza da coleta dos dados desta pesquisa, nenhuma

observacao foi efetivamente realizada.

O nivel de analise do estudo compreendeu as atividades de analise de documentos
encontrados sobre as organizagdes e individuos pesquisados, disponiveis na internet, em
periddicos e em artigos cientificos, assim como de posse dos entrevistados. A interpretacdo
destes dados ocorreu de forma simultanea aos dados contidos na transcricdo das entrevistas

realizadas em cada organizagdo pesquisada.

Merriam (1998) ressalta a caracteristica intuitiva do processo de analise de dados,
onde nem sempre 0 pesquisador consegue explicar como idéias surgiram e categorias de
dados foram criadas. Segundo esta autora, a construcdo das categorias dos achados procura
agrupar os dados considerados relevantes para o estudo, de forma que reflitam o objetivo da

pesquisa e que sejam mutuamente excludentes e congruentes entre si.

De forma a consolidar o volume de dados obtidos e torna-los mais visiveis aos olhos
do pesquisador, procedeu-se com a codificagdo dos dados oriundos de documentos,
entrevistas e observagdes. Assim, tdo logo recebia a resposta do entrevistado sobre o contetido
da entrevista transcrita, o pesquisador procedia com a codificagdo dos dados obtidos,

procurando agrupé-los em categorias, juntamente com informagdes oriundas de documentos.
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A criacéo de categorias constitui-se de um processo altamente intuitivo, sobre o qual o
pesquisador sempre encontra respostas sobre os meios pelos quais as categorias foram
concebidas. Da mesma forma, a construcdo das categorias dos achados € orientado para 0s
objetivos propostos, para as respostas as pergunta de pesquisa formuladas, respeitando sempre

0s conhecimentos do pesquisador (MERRIAM, 1998).

As categorias deste estudo foram criadas através de um processo dindmico e
sistematico progredindo no sentido do refinamento dos dados e de verificacdo das tendéncias,
até que padr@es e temas de dados emergiram no meio a codificacdo destes. Ressalta-se que
para a construcdo de categorias de informacGes, seguiu-se 0s principios sugeridos por
Merriam (1998) para esta finalidade. Desta forma, as categorias foram formadas com a
preocupacao de refletir os objetivos da pesquisa, considerando a inclusdo de todos os dados

importantes, e a necessidade de serem mutuamente excludentes e congruentes entre si.

A partir da emergéncia de regularidades entre as categorias formuladas, o pesquisador
decidiu pela inclusdo de mais uma empresa na pesquisa de forma a verificar os achados.
Tomando como referéncia o tempo disponivel para a conclusdo da pesquisa, € a robustez das
informacdes provenientes da anélise dos dados, a pesquisa foi considerada saturada,em termos
dos dados necessarios a compreensdo dos objetivos da pesquisa. Merriam (1998) adverte que
critérios devem ser aplicados aos resultados encontrados, de forma a que possam ter sua

validade e confiabilidade satisfeita.

3.6 Validade e confiabilidade

Os significados emergentes dos dados analisados devem ser testados em funcéo de sua

plausibilidade, se sdo de fato aceitaveis; em funcdo de sua tenacidade, se realmente possuem
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vigor e inflexibilidade; e em funcdo de sua “confirmabilidade”, se de fato sdo validos. A
validade dos dados deve assim ser testada através de seu carater interno e externo (MILES;

HUBERMAN, 1994).

A validade interna esta relacionada a fatores como a credibilidade e a autenticidade do
estudo, desta forma Miles e Huberman (1994) sugerem aos pesquisadores a formulacdo de
questdes relacionadas aos achados como: Os achados do estudo fazem sentido? Eles sdo
dignos de confianga para os entrevistados assim como para os leitores? Nés temos uma

auténtica imagem do que nds estamos observando com o estudo?

A fim de obter validade interna para 0 seu estudo, o pesquisador submeteu a
categorizacdo dos dados, assim como os resultados encontrados a um grupo de pesquisa em
Gestdo da Inovacdo em Redes de Operacbes (GIRO), do Programa de Pds-Graduagdo em
Administragdo (PROPAD) da UFPE, composto por doutores, doutorandos, e mestrandos.
Algumas sugestdes em relacdo a categorizacdo dos dados foram propostas por participantes

do grupo de pesquisa e acatadas pelo pesquisador.

A validade externa dos dados refere-se ao grau em que os resultados de um
determinado estudo podem ser transferidos e adaptados a outras situacdes. Miles e Huberman
(1994) sugerem que as conclusdes do trabalho devem ser testadas a fim de terem sua real
importancia avaliada, e assim sugerem ao pesquisador a formulagdo de algumas questdes: As
conclusdes sdo transferiveis a outros contextos? Elas se “encaixam”? Até onde as conclusfes

podem ser generalizadas?

De forma a propiciar validade externa aos resultados obtidos, o pesquisador procurou
descrever diferentes aspectos relacionados as relacfes horizontais e ao processo de definicdo

de modelos de melhoria encontradas no Porto Digital. Assim, acredita-se que o leitor possa ter
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condi¢des de avaliar se as situacOes por ele vivenciadas, se assemelham as expostas neste

texto, permitindo assim a transferéncia dos resultados obtidos para a sua realidade.

A confiabilidade dos resultados proposta por Merriam (1998) se assemelha a validade
externa dos resultados proposta por Miles e Huberman (1994). Para esta autora, € através da
confiabilidade que, sob determinadas circunstancias, um estudo pode ser replicado,
conduzindo aos mesmos resultados em contextos diferentes do inicialmente praticado.
Merriam (1998) alerta para a caracteristica emergente das pesquisas qualitativas, onde o
pesquisador realiza algumas mudancas intuitivas e intencionais no desenvolvimento da

pesquisa, 0 que dificulta sensivelmente a replicacdo de um estudo qualitativo.

O pesquisador procurou obter confiabilidade nos resultados obtidos seguindo a
orientagdo proposta por Merriam (1998), e desta forma, esclareceu ao longo do
desenvolvimento deste estudo o seu posicionamento adotado frente as diferentes correntes
tedricas relatadas, assim como frente as diferentes op¢des metodoldgicas disponiveis para a

consecucdo do estudo.

Na figura 6 a seguir, é apresentado o desenho metodologico utilizado na pesquisa.
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Figura 6 — Desenho metodolégico da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor e adaptado de CHURCHILL (1999).
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4 Resultados

O objetivo desta pesquisa consistiu na descricdo da influéncia da governancga
horizontal na definicdo dos modelos de melhoria adotados na gestdo de projetos de
desenvolvimento de software no Porto Digital. Para se atingir este fim, o objetivo geral foi
desdobrado em sub-perguntas de pesquisa de forma que o fendmeno investigado pudesse ser
descrito em detalhes e em profundidade.
Neste contexto, foram propostas as seguintes sete perguntas de pesquisa, as quais séo
respondidas a seguir:
e Quais sdo as dimenses estruturadoras das relacGes horizontais presentes no Porto
Digital?

e Como sdo caracterizadas as relagfes horizontais presentes no Porto Digital?

e Quais sdo e como sdo caracterizados os modelos de melhorias considerados pelas
empresas de desenvolvimento de software e organizacdes ancoras no Porto
Digital?

e Quais sdo 0s motivos que conduzem as empresas de desenvolvimento de software

do Porto Digital a ado¢do de modelos de melhoria?

e Quais séo os fatores avaliados pelas empresas de desenvolvimento de software do

Porto Digital quando da defini¢do dos modelos de melhoria?
e Como sdo caracterizadas as relacGes horizontais presentes no Porto Digital entre
empresas de desenvolvimento de software e organizagdes ancoras na definicéo e

utilizacdo de modelos de melhoria em software?
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e Como sdo caracterizadas as relacGes horizontais presentes no Porto Digital entre
empresas de desenvolvimento de software na definicdo e utilizacdo de modelos de

melhoria em software?

4.1 Quais sao as dimensdes estruturadoras das relacdes

horizontais presentes no Porto Digital?

Esta secdo objetiva responder a primeira pergunta desta pesquisa, a qual busca
esclarecer as dimensdes que estruturaram as relac6es horizontais presentes no Porto Digital.
De forma a responder a pergunta proposta, o pesquisador inicialmente construiu uma rede,
com as principais relagdes horizontais do arranjo. A partir das informacdes fornecidas pelos
consultores entrevistados e da pesquisa documental realizada pelo pesquisador, foi possivel a
construcdo de uma rede primaria das relagdes horizontais presentes no Porto Digital, a qual é

apresentada abaixo na figura 7, a seguir.
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Escopo da pesquisa
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GOVERNO DE PE/
SECTMA

SEBRAE

Figura 7 — Rede priméria de relagdes horizontais do Porto Digital
Fonte: Elaborado pelo autor

No tocante a gestdo da melhoria de processos de software, 0s seguimentos em
destaque da figura apresentada sdo 0s mais importantes a serem analisados. As demais
instituicOes apresentadas desempenham papéis fundamentais para o aglomerado produtivo do
Porto Digital, focando suas atividades em outras areas de atuacao.

A UFPE/CIn e a UPE possuem elevada importancia para a pesquisa e formacao de
recursos humanos do Porto Digital, e menos importancia entretanto, na gestdo de modelos de
melhoria. Da mesma forma observa-se com a ASSESPRO sua politica de fomento a novos
negocios para as empresas de desenvolvimento de software. O SEBRAE e a SECTMA
surgem como instituicGes de elaboracdo de projetos e aporte de recursos financeiros as
atividades desenvolvidas no Porto Digital.

Comparando a figura 7 acima, com a figura 1 do Ecossistema Porto Digital

apresentada na secdo introdutéria deste estudo, observa-se que a Ultima figura apresentada
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trata-se de uma leitura mais proxima da realidade daquela que norteou o trabalho, incluindo a
presenca de outras instituicOes. Ressaltam-se nas relagcbes caracterizadas por setas
pontilhadas, as relagbes horizontais efetivamente importantes para o desenvolvimento deste
trabalho.

A partir de entrevistas realizadas nesta pesquisa foi constatado que as relagdes
horizontais presentes no Porto Digital estdo estruturadas sobre duas dimensdes que nortearam
as acOes das empresas e organizacfes ancoras pesquisadas desde a concepcdo e
materializacdo do aglomerado produtivo.

A primeira e mais significativa dimenséo das relagdes horizontais presentes no Porto
Digital consiste na dimensdo conceitual, a qual est4 diretamente relacionada aos conceitos e
instrumentos normativos estabelecidos na fase de implantacdo do arranjo produtivo. A
segunda dimensdo estruturadora das relagdes horizontais diagnosticadas € centrada no aspecto
de infra-estrutura encontrada no arranjo produtivo. Entende-se neste sentido o termo infra-
estrutura como a realizacdo de obras civis estruturadoras e a execucgéo de ac¢Oes nas bases das

relacdes horizontais. Em seguida séo descritos os construtos observados ao longo da pesquisa.

4.1.1 Dimensao conceitual

Ao surgir no fim da década de 90, o Porto Digital desponta como um aglomerado
produtivo com a finalidade de promover e estimular o desenvolvimento da atividade de
tecnologia da informacgéo no estado de Pernambuco. De acordo com o consultor do NGPD,
Marcos Suassuna, o Porto Digital ja surgiu com uma idéia ampla de colaboragédo entre seus

atores.
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... ha época a gente ndo falava em Arranjo Produtivo, a gente falava
num conceito mais denso, em termos de colaboracédo, em termos de uso do
espaco, que é um Sistema Local de Inovacdo. O Porto nasce no seu genoma...
como um sistema local de inovacdo... uma juncao entre trés eixos. Um eixo de
normas, normativos... e institucionalidades, etc. Um eixo de territorialidade,

ou seja, ... aplicado num espaco geografico. E um eixo de organizacdes...

De forma a concretizar a implementacdo deste aglomerado produtivo e prover sua
gestdo, foi concebida uma organizagdo, o Nucleo de Gestdo do Porto Digital (NGPD).
Contando com a participacdo de pessoas da iniciativa publica e privada, nos mais diversos
setores de Tl no estado, coube ao NGPD, o desenvolvimento da estrutura conceitual e
normativa do aglomerado produtivo tecnoldgico.

E através da concepgdo conceitual e normativa do aglomerado produtivo pelo NGPD
que este passa a ter uma forma definida e as relagdes horizontais emergem. Neste contexto de
defini¢bes, sdo estabelecidos as organizacGes ancoras e os participantes do aglomerado
produtivo, assim como 0s papéis a serem desenvolvidos por cada uma das instituicGes
participantes.

Com a responsabilidade de gerir a governanca dentro do Porto Digital, 0 NGPD passa
a desenvolver acgdes direcionadas para a coordenacdo cooperada das relagcdes entre as
empresas e entre estas e as organizagdes ancoras. Neste contexto, o NGPD assume a
responsabilidade de articular e mediar de forma coletiva, desenvolvendo agdes orientadas para
que o arranjo pudesse obter sinergia e orientacdo politica e estratégica, conforme relato do

consultor do NGPD, Marcos Suassuna.
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Governanga pra no6s, nao necessariamente sdo as organizacoes
ancora... tem a ver com quem toma a ponta de implementar isso sem
hierarquia... mas no processo de articulacdo, coordenacédo, mediacdo... de
forma que esse projeto tomasse corpo, implementasse, e andasse com suas

préprias pernas...

4.1.2 Dimensao infra-estrutura

Outra dimensao estruturadora das relagdes horizontais presentes no Porto Digital, que
surge com menos intensidade que o anterior apresentado, consiste nos aspecto de infra-
estrutura e geografico do Porto Digital. Ao decidir instalar-se no sitio histérico do Recife
Antigo, o NGPD, motivou a transferéncia de varias empresas para este sitio, por meio do
oferecimento de facilidades para as empresas que envolviam incentivos fiscais, a oferta de
uma rede de fibra Otica, e uma rede de relacionamento com outras empresas presentes.

No inicio da década de 90, o Porto Digital contava com 3 empresas presentes no bairro
do Recife Antigo. No ano de 2006, o numero de empresas de Tl instaladas neste sitio passam
de 100 e numero de pessoas envolvidas no Porto Digital perto de 3.000. A concentracdo de
empresas na area geografica delimitada pelo sitio historico do Recife Antigo, possibilitou a
aproximacdo fisica de empresas de forma que estas passaram a compartilhar recursos
organizacionais, como troca de capital humano, e a troca de informacGes informais. Neste
contexto, a aproximacéo fisica das empresas estimulou o inicio de relagbes horizontais entre
empresas e entre estas e organizacfes ancoras ate entdo ndo desenvolvidas.

Entretanto, esta aproximacao fisica entre as empresas do Porto Digital s6 foi possivel

com a viabilizacdo de obras de infra-estrutura, como a reforma de prédios antigos e a
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construcdo de uma rede de fibra ética; e acdes de cunho de capacitacdo. Neste contexto, o
NGPD foi a organizagéo articuladora dos recursos financeiros junto a Secretaria de Ciéncia e
Tecnologia do Governo do Estado de Pernambuco (SECTMA), a qual foi a responsavel direta
pelo primeiro aporte de recursos para as ac¢Oes estruturadoras do aglomerado produtivo. O
consultor do NGPD Marcos Suassuna descreve a importancia destas acOes para o

desenvolvimento do Porto Digital.

... 0 Governo do Estado foi quem colocou o dinheiro semente, 0 recurso
capital semente pra gente implementar esse projeto... entre outras coisas tinha
a compra desse prédio (Porto Digital), a recuperacdo desse prédio, a
instalacdo de uma rede de cabos de fibra otica aqui no bairro... a qualificacao
de outras areas...se adquiriu o prédio aonde o CESAR funciona... se trabalhou
junto com o SOFTEX/Recife pra recuperar o ITBC... se trabalhou com um
préedio la na frente pra instalar a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia... e tinha

mais também, a formacao de fundos.

Outra acdo estruturadora desenvolvida pelo NGPD, com recursos da SECTMA, que
estimulou as relagdes horizontais no Porto Digital, principalmente entre as empresas e as
organizagfes ancoras, consistiu na criacdo do Fundo de Capital Humano (FCH). Este fundo
permitiu que as empresas realizassem a capacitacdo de seus funcionarios, por meio de um
financiamento. O consultor Marcos Suassuna do NGPD explica abaixo a importancia da

criacdo deste fundo para o Porto Digital.

... a primeira preocupacdo (Porto Digital) foi conceitual...a segunda

preocupacao foi a infra-estrutura, eu falei de prédios, mas néo se restringiu a
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prédios. Entdo a gente comecou sobre financiamento sobre recursos
financeiros para o desenvolvimento do maior ativo que a gente tem aqui no....
desse ecossistema de TI, que € o capital humano da gente. .... a gente teve a
preocupacdo de montar o que a gente chamou de Fundo de Capital Humano..
um fundo fifty-fifty... o fundo entrava com metade... e a empresa entrava com
metade dos recursos pra qualificar o seu pessoal. A gente chegou, na época, a

qualificar cerca de um terco da forcga de trabalho (de TI) do Recife...

Ao estimular o desenvolvimento das dimensdes estruturadoras de conceito e de infra-
estrutura, 0 NGPD constituiu uma rede de relagfes horizontais, fundamentada ndo na pratica
de relagBes comerciais entre as empresas, mas sustentada nos beneficios mutuos ndo
comerciais obtidos pelas empresas e as organizagdes ancoras como a comunicagdo informal; a

valorizacdo do arranjo produtivo; e a capacitacao de profissionais na area de TI.

4.2 Como sao caracterizadas as relacdes horizontais

presentes no Porto Digital?

O objetivo desta se¢do consiste em descrever a caracterizacdo das relagdes horizontais
presentes no Porto Digital. Ao longo da pesquisa foram detectadas relagdes horizontais inter-
classe, entre as empresas do Porto e as organizacOes ancoras; e relagcdes horizontais intra-
classe, entre as proprias empresas de desenvolvimento de software presentes no Porto Digital,
e relacGes horizontais entre as organizagdes ancoras. Entende-se por classe neste trabalho,

organizagdes que dividem um mesmo ambiente e que possuem atributos semelhantes.
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4.2.1 Acles intra-classe

As acles intra-classe observadas sdo caracterizadas pelas relacBes presentes entre
organizagOes situadas em um mesmo ambiente ou setor, que possuem atributos semelhantes.
No Porto Digital, estas relacdes estdo presentes entre as organizacdes ancoras; e entre as
empresas de desenvolvimento de software. A figura 8 abaixo apresenta 0 ecossistema Porto
Digital e demonstra as relac@es intra-classe observadas nos ambientes das empresas e das

organizagfes ancoras.

ECOSSISTEMA PORTO DIGITAL

AMBIENTE DAS
ORGANIZACOES ANCORAS

e

ORGANIZACAO
ANCORA

ORGANIZACAO
ANCORA

AMBIENTE DAS
EMPRESAS

EMPRESA DE EMPRESA DE
DESENVOLVIMENTO <::\,> DESENVOLVIMENTO
DE SOFTWARE

DE SOFTWARE

Figura 8 — Relagdes intra-classe presentes no Porto Digital
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.1.1 Acoes intra-classe entre organizacdes ancoras

Conforme observado nas entrevistas, as acdes intra-classe entre as organizacdes
ancoras possuem natureza exclusivamente cooperativa. A cooperagdo presente entre as
organizacOes ancoras atuantes no Porto Digital se torna evidente nas acdes direcionadas a
promocdo da marca Porto Digital; na capacitacdo de recursos humanos; na disseminacao da
cultura de qualidade no arranjo produtivo; e na elaboracdo do planejamento estratégico do
Porto Digital.

Ressalta-se neste contexto, que a grande maioria das acdes cooperativas realizadas
pelas organizacdes ancoras sdo direcionadas para a melhoria das préaticas de desenvolvimento
de software e para o incremento do faturamento das empresas presentes no Porto Digital.
Neste contexto, as relacdes extrapolam as relagGes intra-classe entre organizacfes ancoras e
assumem uma postura inter-classe entre organizagdes ancoras e empresas, como pode ser

observado na figura 9 abaixo.
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Figura 9 — AcGes intra-classe entre organizacdes ancoras
Fonte: Elaborado pelo autor

Em relag&o a promocéo da marca Porto Digital, o consultor Alexandre Vasconcelos da
Qualiti Software Processes, expde um esforco de cooperagdo entre NGPD e o CESAR de
forma a criar uma marca Unica para a comercializacdo de solucgdes de software do arranjo no

mercado externo.

... eles (NGPD e CESAR) estavam criando... uma espécie de marca do
APL, que era, ia ser chamado NORDECH, que era o Nordeste Tecnologia, que
iria ser a marca vendida la fora, no exterior. Entdo a idéia que as empresas
desenvolvessem software e solucbes e que a partir dessas solucbes
empacotadas, o0 CESAR e o Porto Digital iam tentar explorar isso dai pra

fora...
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O consultor Marcos Suassuna reafirma acdes realizadas pelo NGPD com o intuito de
disseminar a marca do Porto Digital em mercados no exterior, e destaca a presenca de

empresas multinacionais no aglomerado.

... um segundo momento que o Porto vivenciou, era um...momento de
estruturacdo de uma imagem, de uma marca, de promoc¢do dessa marca no
mundo... pra dizer: mundo, o Porto Digital existe! Entdo foi um periodo muito
interessante e a gente passou a dizer pro mundo que aqui existia um arranjo...
as empresas que tavam aqui tinham isso... a Motorola ta aqui ndo é por acaso,
a Samsung, a LG, a Nokia, a Microsoft, a IBM, a Oracle ta aqui, ndo é por

acaso...

As relagbes horizontais intra-classe entre organizagdes ancoras extrapolam o ambito
intra-classe, na medida em que estas organizacGes aproximam empresas multinacionais do
Porto Digital e possibilitam as empresas de desenvolvimento de software presentes, o
incremento nas suas receitas por meio da formalizacdo de contratos de prestacao de servigos e
venda de produtos.

No tocante a capacitagdo dos recursos humanos presentes no Porto Digital,
indentificou-se nas entrevistas acdes cooperativas entre 0 SOFTEX/Recife e o Centro de
Informatica (Cln) da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) para a criacdo de um
curso de mestrado profissionalizante em Tl na UFPE.

Apesar de uma forte influéncia da UFPE no Porto Digital, desde sua criacdo, outras
instituicdes de ensino também passaram a se envolver nas iniciativas de capacitacdo. A
estruturagdo de um curso de qualidade em desenvolvimento de software pelo SOFTEX/Recife

em parceria com a UPE é um exemplo desta iniciativa. Outro exemplo é a parceria entre a
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Qualiti Software Processes e a Faculdade Boa Viagem em um curso de especificacdo em
engenharia de software.

Além da concepcéo de curso destinado a atender as caréncias na area de qualidade no
Porto Digital, conforme observado pelo coordenador Eduardo Paiva, simpdsios elaborados
conjuntamente entre 0 SOFTEX/Recife e o ClIn propiciaram a disseminacdo da cultura de

qualidade no Porto Digital.

Agora a gente (SOFTEX/Recife) vai ter dois dias de teste 1a no Cin
(Centro de Informatica da UFPE), dentro do COMBRATEC, nos colocamos o
primeiro simposio de teste de software, que vai ser um trabalho nosso... entdo

isso tudo ajuda, digamos, a disseminar cultura e também a tela de cursos...

Outra parceria do SOFTEX/Recife, desta vez com o CESAR, proporcionou o
desenvolvimento de aces cooperativas voltadas para a disseminacgdo da préatica da qualidade,

conforme relata abaixo a consultora Ana Cristina, da SWQualiti Consultoria e Sistemas.

... 0 proprio CESAR fez um programa com o SOFTEX/Recife rumo ao
CMMI. Acho que eles fazem essa organizacdo, a transferéncia de
conhecimentos, ... captacdo de recursos via governo, pra inclusive criacao de

consultores na area (qualidade)...

O CESAR pode ser caracterizado como uma organizacao hibrida, dado o seu papel
ndo s6 de uma instituicdo que dissemina a cultura da qualidade, mas que também presta

servicos em projetos de implantagdo de modelos de melhoria. A gerente de qualidade do
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CESAR, Teresa Maciel, ressalta as aces desenvolvidas entre 0 CESAR e o0 SOFTEX/Recife

neste sentido.

...Entdo o projeto CMMI-PS, é formar um subgrupo de empresas,
conveniadas ao Process Software Improvement (PSI), no CMMIL... esse foi um
projeto,especifico, focado em certificacdo,que a gente foi contratada pelo

SOFTEX/Recife...

Uma relevante agdo cooperativa entre 0 NGPD, o SOFTEX/Recife e a ASSESPRO,
identificada ao longo das entrevistas, consiste na elaboracdo de planejamentos estratégicos
conjuntos orientados para as agdes de cunho cooperativo do Porto Digital. O consultor
Marcos Suassuna disserta abaixo sobre a iniciativa de elaboracdo de um planejamento

estratégico Unico para o arranjo produtivo.

... a0 longo desse periodo... n6s tinhamos sempre o plano estrategico
do Nucleo de Gestao sendo construido. Este ano... a gente conseguiu montar o
plano estratégico do Porto Digital... tem interesse nele, ndo s6 o Nucleo de
Gestdo enguanto organizacdo que tem uma responsabilidade de governanca...
foi construido (o plano)... em parceria, compartilhando informacbes e até
outros planos dessas outras organizagdes, como a ASSESPRO e o
SOFTEX/Recife. Entdo essa € a idéia, cada vez mais, essas trés organizacoes,

elas estejam taticamente, estrategicamente ligadas...
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A afirmacdo do diretor do NGPD Jodo Falcdo abaixo corrobora a iniciativa desta
instituicdo em realizar um planejamento estratégico Unico para o Porto Digital, a partir do

alinhamento estratégico das organizacfes ancoras.

...construiu (NGPD) a idéia desse comité tatico como uma forma dessa
governanca horizontal, pelo menos em relagdo a ASSESPRO, ao
SOFTEX/Recife e ao NGPD. Entéo a idéia é que a gente identifique o que ha
em comum, entre 0 nosso planejamento estratégico, nossos métodos, NOSsos
objetivos, e as metas e 0s objetivos deles... e a partir dai a gente distribui a
responsabilidade de forma que a gente possa ta unindo forgas pra caminhar no
mesmo sentido de forma muito mais cooperada, muito mais rapida, muito mais

eficiente...

4.2.1.2 Acdes intra-classe entre empresas

As acdes intra-classe entre as empresas de desenvolvimento de software do Porto
Digital possuem natureza competitiva e cooperativa. Estas a¢fes sdo restritas ao ambiente das

empresas, conforme pode ser observado na figura 10, a seguir.
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Figura 10 — Ac0es intra-classe entre empresas de desenvolvimento de software
Fonte: Elaborado pelo autor

No aspecto competitivo observou-se ao longo das entrevistas principalmente a disputa
entre empresas por recursos organizacionais e em menor intensidade a disputa por novos
mercados e nichos especificos de TI. Apesar de ndo estar em evidéncia na atualidade, a
competicdo entre empresas por recursos organizacionais, em particular por recursos humanos
capacitados, ocorreu em grande intensidade no passado nao distante.

O consultor do NGPD, Marcos Suassuna, ressalta em seu depoimento as relagdes entre

as empresas de desenvolvimento de software observadas no passado.

..a um tempo atras nos vivemos aqui no ambiente Porto Digital, o
seguinte desafio...ndo tinhamos recursos disponiveis para aquele momento que
as empresas estavam vivenciando, ou seja, o mercado, ele era um mercado

muito mais... de aquisicao de capitdo humano... do que de disponibilidade de
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capital humano... vocé comeca a canibalizar mesmo o que existe ho mercado,
porque se eu tenho um projeto que vai me alocar cinquenta engenheiros de

software, eu vou atras de cinquenta engenheiros de software...

A formacdo do Fundo de Capital Humano (FCH), como acdo estruturadora das
relagbes horizontais no Porto Digital, conforme descrito anteriormente, possibilitou a
capacitacdo de um grande nimero de profissionais do setor de TI presentes no aglomerado
produtivo, e a consequente reducdo deste tipo de competicdo entre as empresas. Este fato
ressalta a dinamicidade observada nas redes de relagGes horizontais, as quais podem alternar
relagbes de natureza distintas durante certos periodos, influenciadas por algum fator
motivador oriundo do ambiente em que se encontram.

A competicdo entre empresas do Porto Digital por novos mercados é de grande
intensidade, entretanto ha um respeito matuo entre as empresas concorrentes, de forma que a
competicdo assume um carater limpo e civilizado, sem a utilizagdo de manobras desleais,

conforme destaca a seguir o coordenador do SOFTEX/Recife, Eduardo Paiva.

... Como é que se da na pratica esse tipo de acdo? O fato de vocé criar
espaco fisico, de convivéncia através de instituicdes tipo SOFTEX/Recife... faz
com que as empresa se encontrem em determinados momentos, e a partir desse
encontro leva elas a uma competi¢do... em certo sentido, pacifica, respeitando
os limites. Mas ao mesmo tempo colocando junto empresas que disputam um
mesmo mercado, vocé permite ... um certo vinculo de respeito pelo fato de eles
desenvolverem produtos semelhantes, explorar o mercado semelhante, e essa
proximidade fisica permite que essa concorréncia se dé dentro de padrdes

civilizados, ainda que a concorréncia seja forte...
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O consultor do NGPD Marcos Suassuna relata uma importante passagem no historico
de competicdo entre empresas no Porto Digital. Segundo o consultor, o estabelecimento
formal das atividades do SOFTEX/Recife no Recife, em meados de 1995, propiciou as
empresas do Porto Digital uma nova forma de diadlogo. Para o consultor, o estimulo a
interacdo entre empresas neste momento proporcionou a Vvalorizacdo das atividades de

cooperacao e a diminuicdo da intensidade competitiva entre as empresas.

. a chegada do SOFTEX/Recife... foi um momento institucional de
sentar numa mesa e conversar sobre interesses comuns. Que é fundamental
pra um processo de cooperacdo. E mais ainda...fundamental para... conviver
com a competicao e cooperacdo... que até entdo, era muito mais a competicao

do que a cooperacéo...

As colocagdes do consultor Marcos Suassuna séo reafirmadas pelo diretor do NGPD,
Jodo Falcéo, ao citar a vinda do SOFTEX/Recife para o Recife como uma agio fomentadora
da criacdo de ambientes cooperativos entre empresas. Neste contexto, a instalacdo do
SOFTEX/Recife nesta cidade, institucionaliza as relagdes de cooperagdo entre as empresas de
desenvolvimento de software no Porto Digital ao proporcionar mesas de conversacdo para as
empresas em prol da obtencdo de vantagens matuas.

Baseado nas entrevistas, observa-se que as relagdes de cooperacdo entre as empresas
nos dias atuais sdo fundamentadas principalmente no incremento do faturamento das
empresas de desenvolvimento de software. A diretora da INFORMA, Virginia Sgotti re-

afirma a natureza competitiva das empresas presentes no Porto, entretanto menciona a busca
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de parcerias como acles cooperativas correntes realizadas pela sua empresa em prol do

acumulo de novos e maiores contratos de servicos.

... existe a competicdo, claro... mas até por filosofia mesmo da empresa,
a gente ta sempre procurando parcerias. Entdo a gente tem parceria com
varias empresas do Porto Digital ... tu vai pegar um negocio, eu pego uma

parte, tu pega outra, ou entdo sub-contrata...

Apesar de afirmar que ndo existem politicas explicitas em relacdo a praticas de
cooperacdo entre empresas, o coordenador do SOFTEX/Recife, Eduardo Paiva, re-afirma a
realizacdo de parcerias entre empresas com a finalidade do incremento no faturamento, por
meio da formacdo de projetos consorciados, onde a solucdo é comercializada de forma Unica

para o cliente.

Mas de fato vocé ndo tem... politica explicita com relacdo a isso
(préticas cooperativas), na verdade a gente chama projetos consorciados, sao
empresas que se juntam para explorar um determinado servico. Entdo cada
uma entra com a sua competéncia especifica e 0 SOFTEX/Recife atua como o
integrador de solucdo... a idéia do projeto consorciado € que o contratante

contrate uma Unica entidade...

J& o consultor da Qualiti Software Processes, Alexandre Vasconcelos, discute o papel
do CESAR e do Porto Digital em explorar a comercializacdo de produtos e servi¢os de forma

Unica para clientes em mercados internacionais.



116

...Entdo a idéia que as empresas desenvolvessem software e solucGes e
que a partir dessas solucbes empacotadas, 0 CESAR e o Porto Digital iam

tentar explorar isso dai pra fora...

Sdo demonstrados nas passagens anteriores, 0s varios papéis desenvolvidos pelo
SOFTEX/Recife no Porto Digital, que vao desde a formacgdo de cursos de capacitacdo, a
execucdo de Projetos de melhorias como o PSI-CMMI, até mesmo acles de prestacdo de
servigcos como integradora de solugdes, além do papel do CESAR e Porto Digital em explorar

mercados internacionais para as solugdes integradas.

4.2.2 AcOes inter-classe

As relacOes inter-classe sdo definidas como as relacGes presentes entre organizagdes
situadas em diferentes classes ou setores, as quais possuem atributos distintos. No Porto
Digital, estas relagdes estdo presentes entre as organizacGes ancoras e as empresas de
desenvolvimento de software.

As relacOes inter-classe entre as empresas de desenvolvimento de software e as
organizacfes ancoras possuem natureza cooperativa e, considerando-se o caso especifico do
CESAR, possuem natureza também competitiva, conforme pode ser observado na figura 11 a

sequir.
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Figura 11 — RelacGes inter-classe presentes no Porto Digital
Fonte: Elaborado pelo autor

No aspecto competitivo especifico do CESAR, a consultora Ana Cristina, da
SWQualiti Consultoria e Sistemas, observa que ao assumir uma posicdo de destaque no
arranjo produtivo como organizacdo ancora, esta organizacdo utiliza-se desta proximidade
com outras organizac¢des ancoras, como a UFPE, para garantir maior participagdo no mercado
de Tl e absorver grandes projetos, inibindo assim o crescimento da empresas de

desenvolvimento de software presentes no Porto Digital.

...0 CESAR é uma instituicdo que usa recursos também da Lei de
informética, ele tem uma ligacdo muito forte com a universidade. Ent&o ele
(CESAR) gera uma competicdo que € impossivel de vocé competir.

Comparando com uma ONG.
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O coordenador Eduardo Paiva compartilha da opinido da consultora Ana Cristina ao
afirmar que a posicdo do CESAR no arranjo produtivo é mais proxima a das empresas de
desenvolvimento de software do que propriamente das organizagOes ancoras, servindo
também como uma referéncia para as empresas. Observa-se neste contexto, a presenca do
isoformismo mimético entre as empresas de desenvolvimento de software, fundamentado na
lideranca de mercado exercida pelo CESAR, assim como na referéncia de seus processos de

melhoria de software.

. 0 CESAR, ele funciona como uma espécie de empresa lider... O
CESAR na verdade, ndo é uma entidade que trabalha em favor das empresas,
0 CESAR... é uma empresa a mais... qual é o papel dela? O que é que ela tem?
O que ela traz? Ela traz um trabalho... de empresa lider. Entdo é uma empresa
que eventualmente inova, que incorpora coisa nova... e aquelas (outras)
empresas que estdo observando ela (CESAR), procuram seguir o lider, ainda

que o lider ndo necessariamente seja facil de sequir...

A competicdo por projetos gerada pelo CESAR, conforme observado pela consultora
Ana Cristina da SWQualiti Consultoria e Sistemas, e pelo coordenador do SOFTEX/Recife,
Eduardo Paiva, ja ndo € observada pelo consultor da Qualiti Software Processes, Alexandre
Vasconcelos. Entretanto, este consultor re-afirma o poder de mercado do CESAR sobre as
acoes presentes no Porto Digital, em funcdo de absorver um grande volume de profissionais
de TI, e de projetos e de empresas incubadas, assim como por ser observado como

organizacdo modelo.
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eu creio que € a maior empresa (CESAR) ancora no
Porto...referencial ndo sé do ponto de vista de que o0 CESAR tem um poder de
mercado, mas que também serve de espelho, de vitrine pras outras
organizacdes... 0S processos, e até troca de informacg6es. E tambem porque o
CESAR tem um programa de incubacdo que gera emprego... quando as
empresas saem de dentro do CESAR, ja saem com o0 processo embutido,
porque ela tem um DNA, como o Silvio Meira gosta de dizer, sai de la ja

contaminado pelo virus.

O gerente de qualidade da MV Sistemas, Charles Shimmock, avalia a atuacdo do
CESAR no aglomerado do Porto Digital como uma empresa que apresenta facilidades e
praticas cooperativas para as outras empresas do aglomerado produtivo. Entretanto, Charles
expbe que o CESAR também pode ser observado como uma instituicdo que ndo compete
diretamente com sua empresa, assumindo um carater neutro de competicao.

A gerente de qualidade do CESAR, Teresa Maciel, ressalta que sua instituigdo interage
com as demais empresas do arranjo, mas difere do SOFTEX/Recife na medida que este Gltimo
possui uma missdo mais direcionada ao desenvolvimento da capacitacdo das empresas
presentes no Porto.

...O CESAR, ele desenvolve projetos, promove essa transferéncia... sdo
projetos de consultoria...desenvolvimento de software inovador e de pesquisas
de desenvolvimento... a gente precisa de uma area expert aqui em qualidade
pelos produtos que a gente gera.. mas ndo é um agente como O
SOFTEX/Recife que tem um missdo muito voltada nesse ponto de desenvolver

capacitacao dessas empresas.



120

Conforme descrito anteriormente, as acdes intra-classe de cunho exclusivamente
cooperativo desenvolvidas pelas organizagdes ancoras, extrapolam o ambiente das
organizacOes ancoras e permeiam o ambiente preenchido pelas empresas presentes no Porto
Digital. Neste contexto, observa-se que as relagdes horizontais cooperativas desenvolvidas
pelas organizagdes ancoras apesar de serem na sua natureza relagfes intra-classe, ou seja,
serem constituidas dentro do ambiente das organizagdes ancoras, seu raio de atuacdo € inter-
classse, dado que estas relagdes afetam positivamente as agcdes desenvolvidas pelas empresas
presente no Porto Digital.

A figura 12 abaixo demonstra graficamente a interacdo observa entre as relagdes

horizontais intra e inter-classes.
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Figura 12 — Relag@es horizontais intra e inter-classes presentes no Porto Digital
Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, a¢Oes como a promog¢do da marca Porto Digital; de capacitacdo de recursos
humanos; de disseminacgéo da cultura de qualidade no arranjo produtivo; e de elaboragéo do

planejamento estratégico do Porto Digital, geradas pelas organizagdes ancoras, possuem a
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finalidade de contribuir para o desenvolvimento das empresas presentes no Porto Digital,

assumindo assim uma carater inter-classe.

4.3 Quais sao e como sao caracterizados os modelos de
melhorias considerados pelas empresas de
desenvolvimento de software e organizacdes ancoras

no Porto Digital?

No decorrer do desenvolvimento desta pesquisa foram identificados quatro tipos de
modelos de melhoria presentes no Porto Digital: o0 modelo Capability Maturity Model
(CMM), o modelo Capability Maturity Model Integration (CMMI), o Modelo de Referéncia
para Melhoria de Processo de Software (MPS.BR), assim como a norma International
Organization for Standartization (ISO 9001). As caracteristicas de cada um dos modelos

observados s&o descritas a seguir.

4.3.1 Caracteristicas dos modelos

Apesar de estabelecer procedimentos organizacionais e especificacdes de produtos e
resultados, a norma ISO 9001 ndo atende as demandas por melhorias nas empresas de
desenvolvimento de software no Porto Digital. Segundo os entrevistados, este fato é
percebido em funcdo da norma ISO 9001 ndo impor determinadas restricdes necessarias a

execucdo da atividade de desenvolvimento de software. Desta forma, os requisitos abrangidos
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pela norma ndo conseguem restringir atributos de processos necessarios para a pratica de
desenvolvimento de software, tornando-se assim um modelo genérico ao nao forcar o efeito
desejado.

A falta de énfase da 1SO para processos de desenvolvimento de software, é ressaltada
a seguir pelo consultor da Qualiti Software Processes, Alexandre Vasconcelos como uma

limitacdo.

...a I1SO 9001 é um modelo muito genérico, entdo serve desde uma
fabrica de parafuso, até fabrica de automdvel, entdo os requisitos da norma
sao genéricos demais...entdo ela ndo consegue restringir atributos de processo

(desenvolvimento de software).

J& o consultor Heron Vieira da SWQualiti Consultoria e Sistemas observa que para

processos organizacionais administrativos, a ISO oferece boas préaticas de melhorias.

...ela (ISSO 9000) é mais uma questdo organizacional, ndo pro
processo de desenvolvimento. Mas organizacionalmente ,é interessante uma
empresa obter uma certificacdo ISO. Agora, se a empresa quer melhorar a
maneira dela desenvolver software, ela tem que ir um modelo que é especifico

pra essa area...

Os modelos CMM, CMMI e o MPS.BR sé&o modelos de melhoria voltados
exclusivamente para o desenvolvimento de software. Por possuirem como caracteristica uma

maior robustez em relacdo a 1SO, estes modelos exigem durante a sua implementagdo, um



123

maior conjunto de praticas de melhorias direcionado a atividade de desenvolvimento de
software, atendendo assim as necessidades das empresas segundo os entrevistados.
A gerente de Qualidade do CESAR, Teresa Maciel, observa a robustez do modelo

CMMI e ressalta seu nivel de detalhamento.

...fazendo um comparativo, 0 CMMI, ele passa a ter um diferencial
maior que a ISO em termos de organizagdo de software, porque ele é mais
robusto, entédo ele pode descer num nivel mais detalhado, entdo a quantidade
de atividades, de praticas, que vocé tem que implementar para a melhoria, é

muito mais robusto, do que vocé implantar uma norma ISO...

Observou-se ao longo das entrevistas que os modelos CMM/CMMI e MPS.BR
possuem diferencas significativas em relagdo aos custos de implantacdo e de avaliagcdo, assim
como em relagdo ao raio de validacdo. Em relacdo aos custos de implantacdo e de
certificacdo, 0os modelos CMM e CMMI apresentam 0s custos mais elevados dentre os
modelos identificados. O modelo MPS.BR apresenta custos similares a norma 1SO, girando
em torno de 70% a 80% dos custos de implantacdo e certificagdo do CMM e do CMMIL.

Em funcdo de ser um modelo concebido no Brasil, 0 MPS.BR né&o possui valida¢éo no
exterior. Assim, empresas que almejam fornecer produtos e servicos para o mercado
internacional procuram a validacdo de melhoria de seus processos com a adog¢do do modelo
CMMIL. Por outro lado, 0 MPS.BR possui custos de implantagdo menores que os do modelo
CMMI. A gerente de Qualidade do CESAR, Teresa Maciel, destaca a baixa validade do

modelo MPS.BR no exterior.
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... entendo que em termos de América do Sul j& alguns paises ja tem
conhecimento MPS.BR, mas fora... ele ndo é conhecido, entdo é um modelo
puramente nacional hoje ..a grande vantagem do MPS.BR t& sendo dar
oportunidade aos pequenos e médios empresarios de ter um modelo, ou ter

praticas (baseadas em) padrdo mundial...

Entretanto, a dificuldade de acesso aos modelos CMM/CMMI por micro, pequenas e
médias empresas é ressaltada na passagem abaixo pelo consultor Alexandre Vasconcelos da

Qualiti Software Processes.

...as empresas menores tem pouco dinheiro, poucas pessoas a serem
disponibilizadas, e ai, modelo tipo o CMMI que é um modelo caro, exige um
numero de pessoas e recursos maior e consultoria e treinamento mais formal,
realmente vai impactar..., geralmente nesse caso, ou ela vai partir pra uma
ISO, ou ela pode partir pra um MPS.BR, que seria um modelo... voltado para

software...

A tabela 8 a seguir apresenta uma comparacdo entre 0os modelos observados no Porto
Digital, indicando entre os niveis de intensidade alto e baixo, as caracteristicas presentes nos

modelos CMM, CMMI, MPS.BR e ISO.
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Tabela 8 — Comparativo de caracteristicas entre os modelos de melhoria observados no Porto Digital

CARACTERISTICAS CUSTO DE

INTENSIDADE | IMPLANTACAO

RECONHECIMENTO
NACIONAL

RECONHECIMENTO
INTERNACIONAL

ESPECIFICIDADE
EM SOFTWARE

ALTO CMM, CMMI

CMM, CMMI, MPS.BR,
ISO

CMM, CMMI, ISO

CMM, CMMI,
MPS.BR

BAIXO MPS.BR, ISO

NENHUM

MPS.BR

I1ISO

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.2 Caracteristicas de implantacido de modelos de melhoria

Objetivando a reducéo dos custos de implantagdo dos modelos de melhorias e tendo

como fundamentacdo a proximidade técnica entre os modelos MPS.BR e CMMI, os

entrevistados afirmam que algumas empresas optam pela adocdo inicial do modelo MPS.BR

para a posterior migracdo para 0 modelo CMM ou para 0o CMMI. Ao adotarem esta estratégia,

as empresas presentes no Porto Digital conseguem reduzir seus custos em consultoria e em

treinamento de funcionarios, dado que os investimentos realizados sdo 0s mesmos para 0s 2

modelos, da mesma forma que conseguem institucionalizar boas praticas de melhorias em

seus processos a menores niveis de dificuldade.

As similaridades entre os modelos MPS.BR e CMM/CMMI, sdo ressaltadas pelo

consultor Alexandre Vasconcelos, da Qualiti Software Processes.

...algumas organizagdes implantam um MPS.BR, e depois migram para

0 CMMIL... Porque é um modelo que ... ttm compatibilidade... com isso vocé vai

conseguir uma reducdo de custos de consultoria inicial para vocé criar

processo ou vocé institucionalizar, criar cultura, vocé ja foi pelo MPS.BR... E

no caso do CMMI, vocé partiria somente pra coisas que sao especificas...
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A gerente de Qualidade do CESAR, Teresa Maciel, destaca o impacto da economia

nas empresas de menor porte.

... a grande tacada do MPS.BR, é trazer para as pequenas empresas,
uma oportunidade de poder tracar o caminho de melhoria menos arduo do que
0 CMMI... o MPS.BR ele ¢é totalmente embasado em boas praticas,
reconhecidas nacionalmente como o CMMI, entdo ele usa esses padrdes pra
criar niveis de maturidade mais curtos ou mais acessiveis do que o CMMI em

si, entdo isso faz com que as empresas sintam que é possivel (certificacdo)...

Segundo os entrevistados, tecnicamente os modelos MPS.BR e CMMI sdo muito
similares e hd uma relagdo direta entre os niveis de melhoria dos modelos MPS.BR e
CMM/CMMI. Esta caracteristica faz com que estes modelos ndo se tornem excludentes,
quando da sua definicdo pelas empresas de desenvolvimento de software.

Assim, uma empresa que seja certificada no nivel F do MPS.BR pode solicitar ao
orgdo certificador uma certificagdo em CMM/CMMI nivel 2, dado que esta empresa estara
cumprindo todos os requisitos de melhorias demandados para a certificagdo. Da mesma
forma, empresas certificadas no nivel C do MPS.BR, podem ingressar pedidos de certificacdo
ao nivel 3 do CMM/CMMI, assim como empresas no nivel B MPS.BR ao 4 do CMM/CMMI,
e 0 A do MPS.BR ao 5 do CMM/CMMI. A tabela 9 a seguir, apresenta a correlacdo dos

niveis de melhoria entre os modelos sugerida pelos consultores entrevistados.
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Tabela 9 — Correlacdo entre niveis de melhoria do modelo MPS.BR, e dos modelos CMM/CMMI

Modelos | MPS.BR | CMM / CMMI
< G 2
é. F
§ E
c3.> D 3
g C
=, B 4
» A 5

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 Quais sao 0s motivos que conduzem as empresas de
desenvolvimento de software do Porto Digital a adocéo

de modelos de melhoria?

Segundo os entrevistados, a ado¢do dos modelos de melhorias pelas empresas de
desenvolvimento de software presentes no Porto Digital estd relacionada a dois fatores
diretos: 0o aumento da competitividade das empresas frente aos seus concorrentes; e a

exigéncia dos clientes pela adogdo dos modelos.

4.4.1 Aumento da competitividade

O aumento da competitividade observado pelas empresas que adotam os modelos de

melhoria esta fundamentado em trés razbes principais segundo os entrevistados: incremento
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da produtividade interna da empresa; obtencdo de vantagens em licitagbes; e

acompanhamento da tendéncia de mercado.

4.4.1.1 Incremento de produtividade

Apesar de ndo possuirem dados empiricos em relacdo ao aumento de produtividade,
empresas que adotam modelos de melhoria percebem com clareza mudancas significativas
nas atividades desempenhadas. Fatores como a reducgédo do re-trabalho interno e do custo de
desenvolvimento de software, motivados pela melhoria dos processos de desenvolvimento
realizados; o aumento da motivacdo interna dos funcionarios, amparada pela clareza na
definicdo das atividades executadas; e a melhoria na tomada de decisdes, fundamentada na
utilizacdo de dados reais, sdo resultados visivelmente observados pelas empresas detentoras
dos modelos de melhoria. A diretora de Qualidade da INFORMA, Virginia Sgotti, ressalta os

ganhos de produtividade absorvidos pela empresa com a adoc¢éo dos modelos de melhoria.

... esse custo (implantacdo de modelos) € compensado pelos ganhos que
vocé tem... ganho de produtividade, evitar retrabalho, processos mais

organizados, satisfacéo do cliente...

Os mesmos ganhos sdo ressaltados pela consultora da SWQualiti Consultoria e
Sistemas, Ana Cristina. Entretanto, este consultora ressalta a dificuldade de mensuragéo

empirica dos resultados obtidos pelas empresas que fazem a op¢do por modelos de melhoria.
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... maior a produtividade...o retrabalho (diminui). Porque hoje ninguém
tem essas medigcdes ainda. Eu acho que o melhor é... a empresa, ela ganha
visibilidade. Ela passa a ter painel de controle, onde o gerente pode tomar decisdo

baseada em fatos e ndo em intuicao...

4.4.1.2 Obtencéo de vantagens em licitagdes

Empresas que adotam modelos de melhoria e se certificam, conseguem vantagens
frente aos concorrentes, uma vez que obtém pontuacdo mais elevadas em licitagdes publicas
frente as empresas que ndo buscam a certificacdo. Da mesma forma, observa-se o0 acimulo de
vantagens pelas empresas detentoras de certificados de qualidade em concorréncias privadas.

O coordenador do SOXTEX/PE, Eduardo Paiva, ressalta o poder de compra das

instituicGes publicas na passagem a seguir.

...a certificacdo das empresas da mais poder de competitividade as nossas
empresas... primeiro vocé tem o ganho especifico, vocé tem o ganho da propria
produtividade da empresa, e segundo para aquelas que digamos, que sao
fornecedoras do setor pablico, um grande comprador... o fato de ser certificado ta
entrando com uma pontuacao alta nesse processo. Entdo se vocé ndo tem essa

pontuacao alta, vocé corre o risco de nao ter chance...

A expectativa dos entrevistados € que existe preferéncia das organizagdes publicas por
empresas que adotam modelos de melhoria, influencie grandes empresas nacionais, conforme

é destacada pela consultora da SWQualiti Consultoria e Sistemas, Ana Cristina.
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... entdo ai 0 governo passa a exigir a certificacdo, a pontuar isso.. as
empresas estdo desesperadas, a TST passa a pontuar, a Vale do Rio Doce passou

a pontuar... todas elas estdo pontuando.

4.4.1.3 Tendéncia de mercado

Empresas buscam a adocao de praticas comumente observadas no mercado, de forma
a se posicionarem de forma competitiva frente aos concorrentes. A ado¢cdo de modelos de
melhoria pelos concorrentes ou a pratica de exigéncia de adocdo de modelos de melhoria por
clientes, como condicdo de fornecimento, passa a exigir das empresas presentes no Porto
Digital agdes reativas direcionadas para sua sustentacdo no mercado.

Observa-se neste sentido a pratica de isomorfismo mimético pelas empresas de
desenvolvimento de software no Porto Digital. A partir da presenca de incertezas no
ambiente, as empresas de desenvolvimento de software procuram a adocdo de respostas
padronizadas como modelo a sua gestdo, tomando outras organizaces como referéncia.

O processo de estabelecimento do isomorfismo mimético em relacdo a adogdo de
modelos de melhorias no Porto Digital, assim como as respostas padronizadas das empresas
de desenvolvimento de software as incertezas presentes no ambiente, é destacado pelo

coordenador do SOXTEX/PE, Eduardo Paiva na passagem a seguir.

... ha medida em que vocé vai adensando a massa de empresas certificadas,
as empresas comecam a ver que a certificacdo € uma coisa boa, entdo ha também

uma busca... se todo mundo ta fazendo isso, certamente ndo é uma coisa ruim,
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entdo eu devo no minimo analisar pra saber se traz alguma melhoria pra mim...
na medida que vocé adensa, mais empresas buscam essa questdo... empresa tal
certificou... entdo deve ser alguma coisa interessante também, vou procurar me

certificar...

A demanda do mercado pela adogdo de modelos é destacada pelo consultor Alexandre
Vasconcelos da Qualiti Software Processes, que também ressalta os papéis dos clientes na

adocdo de modelos.

...quando uma empresa escolhe um modelo de qualidade ela deveria ter
como meta principal a melhoria dos processos. Porém, grande parte das empresas
parte de uma visdo mais voltada para o mercado, ao invés de ter uma visao pro-
ativa, ela termina tendo uma visdo reativa... porque 0 meu concorrente ta
(adotando), porque o cliente t4 pedindo, porque 0 governo quer... termino (as
empresas) escolhendo um modelo de qualidade por conta de alguma imposicéo do

mercado, ou do meu comprador ou do meu concorrente.

4.4.2 Exigéncia dos clientes

Para receber a prestacdo de servicos e produtos, alguns clientes exigem que seus
fornecedores adotem as praticas de modelos de melhoria e sejam assim certificados, conforme
informado pelos entrevistados. Em funcdo do seu elevado poder de barganha, empresas

multinacionais sdo os grandes impositores de modelos de melhoria aos seus fornecedores.
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Observa-se que estas empresas multinacionais incrementam a exigéncia em relacdo aos niveis
de melhoria de servicos ao longo do tempo de fornecimento.

As pressOes exercidas pelas grandes empresas multinacionais aos seus fornecedores de
desenvolvimento de software caracterizam a presenca do isomorfismo coercitivo no Porto
Digital. De forma a se apropriar de contratos de prestacdo de servicos e venda de produtos, as
empresas do Porto Digital se submetem as imposi¢oes em relacdo a adocdo de melhores
praticas e certificacdo em modelos de melhoria pelas multinacionais, as quais dispdem de um
elevado poder de barganha em funcéo do grande volume de servigos e produtos adquiridos. O
poder de permeacgdo do isomorfismo coercitivo é relatado por Charles Shimmock, gerente de
Qualidade da empresa MV Sistemas, que destaca sua extrapolacéo para fornecedores indiretos

em potencial do aglomerado do Porto Digital.

... se for fazer uma sub-contratacao, que é o caso do proprio CESAR, ... foi
imposto a eles ter um CMMI Nivel 2 pra ele ser fornecedor da Motorola. Nesse
sentido eu acredito que des¢a uma pressao pra todo o ecossistema, porque se Vocé
quiser realmente fornecer, ser um fornecedor de um projeto do CESAR, por ...ele

(CESAR) vai ter exigir isso (nivel 2 CMMI)...

4.5 Quais sao os fatores avaliados pelas empresas de
desenvolvimento de software do Porto Digital quando

da definicdo dos modelos de melhoria?
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De acordo com os entrevistados, as empresas presentes no Porto Digital avaliam
fundamentalmente os custos de implantacéo para realizar a definicdo do modelo de melhoria.
A orientagdo estratégica da empresa também constitui-se de um outro fator avaliado pelas

empresas quando da defini¢cdo do modelo, entretanto com menor importancia.

4.5.1 Custos de implantacdo de modelos

As empresas presentes no Porto Digital elegem os custos de implantacdo dos modelos
de melhoria, como principal fator motivador para a decisdo acerca do modelo de melhoria a
ser adotado. Apesar das empresas de desenvolvimento de software de maior porte geralmente
disporem de uma soma maior de recursos financeiros para investimos em melhoria de praticas
organizacionais, observa-se que nestas empresas o trabalho de disseminacdo de novos
processos ao longo da organizacdo, torna-se mais dispendioso.

As empresas de menor porte, em geral superam com mais facilidade as objecGes em
implantacdo de novas praticas pelos funcionarios, em contra partida, dispdem de recursos
financeiros limitados para a implantacdo de modelos de melhoria, conforme disserta a diretora

de Qualidade da INFORMA, Virginia Sgotti.

... uma estrutura que tem que ser montada pra vocé ter o certificado (em
modelos de melhoria), uma empresa muito grande tem dificuldade porque quando
vocé vai definir um processo e vai institucionalizar esse processo, sdo muitas
pessoas que vocé vai ter que dar treinamento, fazer que use, ferramenta, etc... A

empresa pequena ndo tem tanto esse problema, mas vocé tem o problema de falta
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de gente pra definir processo, pra poder fazer as auditorias, pra poder montar
essa estrutura de qualidade e embutir essa cultura de qualidade dentro da

empresa...

Empresas de menor porte utilizam-se de estratégias cooperadas, de forma a conseguir
viabilizar financeiramente a adocdo de modelos de melhorias, buscando oferta de subsidios
para assim reduzir o montante de capital a ser investido e os riscos oriundos do investimento
na certificacdo em modelos de melhorias. O gerente de Qualidade Charles Shimmcok destaca
a experiéncia na participagdo de um grupo cooperado, assim como na adocdo do modelo

MPS.BR pela MV Sistemas.

... quando a gente participou como ouvinte desse grupo do CMMI, a gente
aprendeu, viu como era, procurou fazer um trabalho interno, sem nenhum apoio
externo... uma consultoria individual do CMMI é um valor alto, entdo pra
conseguir uma aprovacao até com a diretoria ja seria mais complicada. Quando
eu tomei conhecimento do MPS.BR, ai veio a questdo do custo ja facilitado, ja fica
um valor mais factivel, entdo a idéia foi essa, era entrar num grupo cooperado, na

verdade s6 vem a facilitar a questdo do custo...

4.5.2 Orientacao estratégica

Além do custo, outro fator avaliado pelas empresas de desenvolvimento de software
do Porto Digital quando da definicio do modelo, trata-se da orientacdo estratégica

estabelecida por estas empresas. Neste contexto, as empresas avaliam a credibilidade do
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modelo no mercado em que a empresa deseja manter suas atividades; e a natureza do produto

comercializado.

4.5.2.1 Credibilidade do modelo

O principal fator avaliado pelas empresas presentes no Porto Digital em relacdo a sua
orientacdo estrategica é centrado na necessidade de alinhamento entre 0 modelo de melhoria
escolhido, e o mercado a ser explorado pela empresa. Conforme observado anteriormente,
empresas que almejam explorar mercados internacionais devem buscar a ado¢do dos modelo
CMM, CMMI e ISO, em detrimento ao modelo MPS.BR, em funcdo da sua baixa
credibilidade e validacdo no mercado fora do Brasil. Desta forma, as empresas buscam
orientar sua estratégia para as exigéncias do mercado a explorar.

Se a opcao da empresa for pelo mercado nacional, a empresa deve se orientar em
relacdo a validacdo do modelo pelo cliente. Alguns clientes pontuam satisfatoriamente tanto
0os modelos CMM/CMMI como o MPS.BR. Ja para outros clientes, principalmente
multinacionais, apenas os modelos CMM/CMMI atendem suas exigéncias em relacdo a
credibilidade do modelo, uma vez que se sdo modelos especificos para 0 desenvolvimento de
software e reconhecidos no mercado internacional.

A gerente de Qualidade do CESAR, Teresa Maciel ressalta na passagem a seguir que
além do mercado, as empresas de desenvolvimento de software devem avaliar seu perfil, sua

cultura e o “encaixe” do modelo as suas necessidades.

... acho que pesa muito a estratégia de mercado da empresa... no momento

onde vocé decide partir pra um modelo (melhoria), vocé € muito levado pelo que o
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mundo externo, pelo que o mercado global ta pedindo. Entdo vai da sua
estratégia, se sua estratégia € uma estratégia internacional em termos de
mercado, entdo naturalmente vocé tem o CMMI como sua linha... o
direcionamento (estratégico) pesa muito, qual é o teu mercado, qual é a tua
cultura, qual € o tipo da empresa e perfil da empresa, e avaliar uma questdo mais
técnica mesmo, se 0 modelo ta encaixado nesse perfil de organizagdo, nesse

mercado competitivo que vocé quer alcancar...

A gerente de Qualidade da FITEC, Ana Catarina, corrobora com a opinido de Teresa
Maciel em relagdo aos motivos de escolha do modelo de melhoria, e acrescenta que o foco de

sua empresa esté direcionado para os mercados internacionais.

... 0 que fez agente buscar a 1SO e o que fez agente buscar o CMM foi a
internacionalizacdo destes modelos... a FITEC tem clientes americanos, entao
estes clientes valorizam isto, buscam isso, faz parte até de premissas que as
empresas que prestam servicos para nossos clientes no caso, tenham certificagoes
ISO, certificacbes CMM... pra poder exportar software com selo de garantia (em

relacdo a adocdo de modelos de melhorias)...

Algumas empresas consideram que a credibilidade do modelo escolhido é mais
importante do que propriamente o custo de implantagdo do modelo. Para estas empresas,
certificagdo em modelos de melhoria sdo sindbnimos de retornos financeiros, conforme relata o

consultor da SWQuialiti Consultoria e Sistemas, Heron Vieira.
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.... 0 custo, o mercado, a credibilidade do modelo, acho que essa questdo
da credibilidade seria o primeiro (motivo para adog¢do). Ai o custo vem logo... as
principais seriam essas, Modelo valido, a préxima coisa que eles vao avaliar é:

guanto que eu vou ter que investir pra atender bem esses (requisitos)..

4.5.2.2 Natureza do produto

Em relacdo a natureza do produto ofertado, as empresas presentes no Porto Digital
avaliam, quando a adocdo do modelo, se a comercializagdo consiste da prestacdo de um
servico ou, se esta trata da venda de um produto de prateleira padronizado. Segundo o0s
entrevistados, para as empresas orientadas a venda de produtos padronizados, como 0s
softwares de prateleira, a escolha do modelo a ser adotado nédo ¢ influenciada pelas praticas do
cliente, dado que na maior parte das vezes sua preocupacdo € centrada exclusivamente no
aspecto funcional do produto.

Virginia Sgotti, diretora de Qualidade da INFORMA, realiza na passagem abaixo uma
comparacdo sobre a adocdo de modelos de melhoria entre empresas de desenvolvimento de

software que vendem servigos e produtos de prateleira, e cita exemplos desta diferenca.

... empresa que vende produto pra area hospitalar (exemplo)... o cara
do hospital, quer saber se 0 negocio funciona ou ndo. Mas, se vocé presta
servico, e vocé é uma fabrica de software, entdo 0 processo que VOCé segue,
vai fazer mais diferenca pro cliente, ele vai querer conhecer 0 seu processo...
vocé tendo a certificagdo voceé ta atestando que o seu processo foi avaliado, e

que td naquele grau de maturidade... se € um empresa de produto, a
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importancia do processo, € mais interna do que externa, para se organizar, do

que pra dar uma satisfagdo ao mercado...

4.6 Como sdo caracterizadas as relacdes horizontais
presentes no Porto Digital entre empresas de
desenvolvimento de software e organizagdes ancoras
na definicdo e utilizacdo de modelos de melhoria em

software?

O objetivo desta secdo consiste em compreender as relacGes horizontais presentes
entre organizacGes ancoras e empresas no que tange a definicdo e a utilizacdo de modelos de
melhorias. Conforme descrito anteriormente, as relacBes horizontais observadas entre as
empresas € as organizacfes ancoras podem ser definidas como a¢es inter-classes de cunho
cooperativo e competitivo. No que tange especificamente a definicdo e utilizacdo de modelos
de melhorias, as relacdes horizontais presentes no Porto Digital possuem natureza
exclusivamente cooperativa e sdo fundamentadas na pratica de agdes articuladoras; e de
fomento a capacitacdo das empresas.

A figura 13 abaixo, demonstra graficamente as relacGes intra-classe no que tange a
definicdo e utilizacdo de modelos de melhoria pelas empresas de desenvolvimento de

software do Porto Digital.
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AMBIENTE DAS
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Figura 13 — RelacGes horizontais intra-classe voltadas para a definicdo e utilizagdo de modelos de melhorias
Fonte: Elaborado pelo autor

4.6.1 AcOes articuladoras

As acOes articuladoras observadas no decorrer da pesquisa consistem de acdes
realizadas pelas organizagdes ancoras com a finalidade de prover subsidios e informaces
necessarias as empresas presentes no Porto Digital, de forma que estas se mobilizem em prol
da adocao de modelos de melhorias.

Apesar de possuirem naturezas diversas, as acdes observadas convergem no sentido de
proporcionar melhores praticas organizacionais e impulsionar as empresas pela busca dos
modelos de melhoria. Dentre as acOes observadas, destacam-se as direcionadas para a
negociacdo junto a o6rgdos certificadores; realizacdo de seminarios e workshops; e oferta de

servigos de consultoria especializada.
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4.6.1.1 Negociacao junto a o0rgaos certificadores

Com o intuito de obter reducdo nos custos de certificagdo das empresas de
desenvolvimento de software, em particular nos custos diretos de avaliacdo de modelos junto
a orgaos certificadores, organiza¢des ancoras procuram fomentar a formacéo de grupos de
empresas interessados em avaliarem os processos de desenvolvimento, de forma a obter
ganhos de escala em negociacao junto aos orgaos certificadores.

Segundo a diretora da INFORMA, Virginia Sgotti, em funcdo do elevado custo de
avaliacdo, esta acdo beneficiou significativamente as empresas interessadas. Entretanto, de
forma a se obter ganhos de escala, se faz necessario que as empresas interessadas estivessem
com os seus processos suficientemente desenvolvidos a época de formacéo do programa de

certificacdo, o que consistiu em um fator limitador para esta pratica.

. até no final do (projeto) Processo Software Improvement (PSI),
ficaram trés empresas, a gente é uma delas, entdo a gente se reuniu porque um
problema do CMM, € que o custo da avaliacdo é muito alta, ...a gente
conversou, através do CESAR, com o pessoal da ISD, que é uma consultoria
que faz avaliacdo... eles fizeram uma proposta de fazer um pacote pra trés
empresas, entdo a gente ia tentar se preparar pra td mais ou menos pronto na

mesma época pra poder se beneficiar desse pacote...

O consultor Alexandre Vasconcelos, re-afirma as agdes articuladoras praticadas pelas
organizac@es ancoras em prol da obtencdo de subsidios financeiros em processos de avaliacdo

de modelos de melhorias, e ressalta a dificuldade em formar grupos de empresas com o
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mesmo nivel de melhoria de processos e 0 insucesso de programas com empresas com niveis

heterogéneos.

0 que aconteceu (Projeto CMMI-PSI) foi que o CESAR negociou
junto com a ISD, que € o 6rgéo certificador, avaliador, pra ela conseguir fazer
um preco mais em conta, pelo pacote ia ser as varias empresas avaliadas de
uma vez sO... das dez empresas que comecaram, somente trés conseguiram
chegar em situacdo melhor. Destas trés, somente uma estava preparada pra
ser avaliada, entdo o que aconteceu, a ISD fez esse calculo de avaliagcdo em

pacote considerando dez empresas...

4.6.1.2 Realizacdo de seminarios e workshops

De forma a disseminar a cultura da qualidade entre as empresas presentes no Porto
Digital, e estimular acbes direcionadas a adoc¢do de modelos de melhorias por estas,
organizacGes ancoras procuram desenvolver atividades direcionadas a realizacdo de
seminarios e workshops para esta finalidade. O diretor do NGPD, Jodo Falcdo, retrata na
passagem abaixo a intencdo de estimular praticas de seminarios e cursos, com vistas a

qualificagdo das empresas presentes no Porto.

. a gente tem como desafio realizar doze seminarios, cursos de

melhoria da gestdo empresarial das empresas...



142

Charles Shimmock, gerente de Qualidade da MV Sistemas, afirma que foi através da
participacdo em seminarios e em workshops que sua empresa se aproximou das praticas de
melhorias em desenvolvimento de software, e ressalta a importancia destas acfes para 0S

participes do Porto Digital.

. a gente comecou participando de seminario mesmo, workshop do
Programa Brasileiro de Qualidade de Software (PBQS), eu participei de
alguns, vi alguns trabalhos... ai comecei a trazer isso. Acho que é isso que

comeca a trazer (as praticas) mesmo...

4.6.1.3 Oferta de servigos de consultoria especializada

Organizacdes ancoras desenvolvem acdes direcionadas a propiciar a oferta de servigos
de consultoria especializada as empresas do Porto Digital. Esta acdo possibilita que as
empresas obtenham subsidios financeiros e assim tenham acesso a servi¢os de consultoria na
adocdo de modelos de melhoria.

Ao contratarem servigos de consultoria especializada, empresas de desenvolvimento
de software tem acesso aos servicos de profissionais que possuem know-how e conhecimentos
no processo de adocdo de modelos de melhoria. Esta pratica, apesar de possibilitar as
empresas obterem melhorias em seus processos de forma mais &gil, ndo reduz a
responsabilidade das empresas na defini¢do dos processos a serem adotados.

O consultor Alexandre Vasconcelos relata durante sua entrevista, subsidios financeiros
ofertados pelo SOFTEX/Recife na prestagdo de servigos de consultoria para consultoria de

empresas cooperadas.
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—... ano passado teve essas avaliacdes piloto, e esse ano 0 SOFTEX
nacional lancou um edital nacional, pra formacdo de cooperativas de
empresas, de no minimo cinco empresas, onde ele tinha um aporte de 50% dos

valores de consultoria e avaliacgao...

A articulacéo realizada pelo SOFTEX/Recife juntamente ao SEBRAE para a obtencéo
de recursos financeiros, e juntamente ao CESAR e a empresa de consultoria Qualiti Software
Processes para a prestacdo de servicos, € relatada abaixo pelo consultor Alexandre
Vasconcelos desta empresa. Segundo o consultor, 0 CESAR possui um papel fundamental no
aglomerado, dada a experiéncia acumulada na obtencdo de melhores préaticas ao adotarem o

modelo CMMI.

... a participacdo que houve no caso do PSI (Projeto) foi basicamente, o
SOFTEX/Recife junto com o SEBRAE. Eles foram os patrocinadores do
projeto no sentido de que eles conseguiram apoio financeiro e articularam
junto com o CESAR, pra que o CESAR prestasse a parte de consultoria, junto
com a Qualiti Software Processes para transferéncia de tecnologia (para as
empresas), uma vez que o CESAR jéa tinha a certificacdo CMMI, pra passar

isso pras empresas através de consultoria e treinamento.

O gerente de Qualidade da MV Sistemas, Charles Shimmock, explora em sua
entrevista o0 papel assumido pelo consultor durante o processo de adogdo do modelo de

melhoria pelas empresas de desenvolvimento de software.
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...a consultoria trabalha no sentido de vocé tem que fazer isso, e a
gente (consultor) ta aqui pra auxiliar vocé, mas quem vai definir (a¢des) sdo
vocés (empresa), entdo a gente montou uma equipe interna, essa equipe
interna na verdade vai participar de grupos de trabalho onde a gente vai ta

envolvendo as pessoas...

4.6.2 AcOes de fomento a capacitacao

No decorrer do desenvolvimento da pesquisa, foram observadas a¢des realizadas pelas
organizacbes ancoras com a finalidade de prover fomento a capacitacdo das empresas
presentes no Porto Digital, de forma que estas passem a dispor de conhecimentos necessarios
a adocgdo de melhores praticas e processos de desenvolvimento de software.

De forma a canalizar recursos oriundos de diversos fundos de capacitacdo, projetos
sdo elaborados pelas organizacbes ancoras e submetidos a apreciacdo de entidades
financiadoras para a capacitagdo das empresas. O Projeto CMMI-PSI consistiu de um
subprojeto do Programa PSI e objetivava a capacitacdo de um grupo de empresas em
melhores praticas de qualidade em desenvolvimento de software. Este subprojeto foi
concebido e executado pelo CESAR, o qual contou com a participacdo ativa do
SOFTEX/Recife na articulacdo de recursos junto ao SEBRAE. Apesar de ndo contemplar
diretamente a certificacdo de um grupo de empresas, este Projeto foi de grande importancia
para o arranjo do Porto Digital, proporcionando inclusive a certificagdo no modelo MPS.BR
por uma das empresas participantes.

A gerente de qualidade do CESAR, Teresa Maciel, ressalta o trabalho de capacitacédo

desenvolvido pelo CESAR ao longo da concepcao e execucao do Projeto CMMI-PSI.
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... teve um grupo de empresas que a gente (CESAR) preparou, na
verdade a certificacdo em si ndo tava dentro do escopo do projeto, e sim a
preparacdo, a capacitacdo dessas empresas, uma delas foi a INFORMA, que
obteve a certificacdo MPS.BR., ja que o MPS.BR era a mesma linha do CMMI.
Entdo o projeto CMMI PSI é formar um subgrupo de empresas do PSI, no

CMMIL...

Alexandre Vasconcelos, consultor da Qualiti Software Processes, ressalta na passagem
abaixo o trabalho de interacdo e articulacdo de recursos, desenvolvido pelo SOFTEX/Recife
com a colaboracdo do SEBRAE e do CESAR para financiamento de projetos em qualidade de

software.

... a participacédo que houve no caso do PSI (Projeto CMMI-PSI) foi
basicamente, o SOFTEX/Recife junto com o SEBRAE. Eles foram o0s
patrocinadores do projeto no sentido de que eles conseguiram apoio financeiro
e articularam isso ai junto com o CESAR, pra que o CESAR prestasse a parte

de consultoria...

Outro Projeto concebido e executado pelas organizagdes ancoras com a finalidade de
prover a capacitacdo das empresas em melhores praticas, consiste no Projeto MPS.BR. Este
Projeto, que absorveu o nome do modelo brasileiro, foi desenvolvido pelo SOFTEX nacional,
sendo também executado por esta instituicdo em sua sede no Recife. A consultora Ana

Cristina da SWQualiti Consultoria e Sistemas, ressalta a contribuicdo deste Projeto para a
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capacitacao das empresas, sobressaindo em particular o carater mobilizador e abrangente do

Projeto.

... 0 projeto MPS.BR, ele ndo é s um projeto que visa a capacitacao
das empresas, mas é um projeto somador também. Entéo ele fez varios cursos,
ensinou todas essas areas de conhecimento, que é do modelo CMMI, e é
também do MPS.BR. Entdo, ele educou a nacdo, ele foi um mobilizador,

principalmente nesse principio.

O consultor Heron Vieira, também da consultoria SWQualiti Consultoria e Sistemas,

corrobora com a importancia dos projetos e capacitacao ligados ao SOFTEX/Recife.

... o s6 modelos de melhoria (capacitacdo), mas ele tem programas
de capacitacdo dos profissionais. Constantemente estdo oferecendo cursos
(SOFTEX/Recife)... além desses programas com foco na certificacao, eles tém
também outras iniciativas pra td& melhorando o trabalho, a producédo das

empresas.

Uma outra acdo de capacitacdo fomentada pelas organizagdes ancoras, consiste na
formagdo de consultores especializados em modelos de melhorias. Esta a¢do possibilita o
aumento da oferta destes profissionais no mercado, e a melhor qualidade na prestacdo de
servigos de consultoria.

O Projeto HIGH, voltado para a capacitacdo de consultores, foi articulado pelo
SOFTEX/Recife 0 qual obteve recursos junto ao Conselho Nacional de Desenvolvimento

Cientifico e Tecnoldgico (CNPq). Além de capacitar consultores para que estes definam
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melhores processos nas empresas, este projeto possibilitou a algumas empresas a contratacao
de bolsistas, desde que métricas fossem atingidas ao longo da execucdo do projeto. Heron
Vieira, consultor da SWQualiti Consultoria e Sistemas, ressalta em sua entrevista, a acdo do

SOFTEX/Recife na articulagdo deste Projeto.

...ele (SOFTEX/Recife) também tem um projeto de pesquisa que € pra
formacgdo de um grupo de consultores, nessa area (qualidade). Ele tem um
projeto aprovado, HIGH, é um projeto do CNPq pra capacitacdo de
consultores nessa area, que tem caréncia no mercado, 0 objetivo é que esses

consultores venham apoiar essas empresas, na definicdo de processos...

Hé& de se destacar neste ambiente de projetos de capacitacdo, a importancia do Projeto
Fundo de Capital Humano, o qual foi concebido pelo NGPD e contou com o apoio financeiro
do Governo do Estado de Pernambuco, sendo executado pelo CESAR. O Projeto FCH
precedeu o Projeto CMMI-PSI e consistiu de uma importante experiéncia em adocdo de

praticas de melhorias para as empresas participantes.

4.7 Como sdo caracterizadas as relacdes horizontais
presentes no Porto Digital entre empresas de
desenvolvimento de software na definicéo e utilizacao

de modelos de melhoria em software?
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Esta secd@o procura descrever as relagdes horizontais entre empresas presentes no Porto
Digital no que tange especificamente a definicdo e utilizagdo dos modelos de melhoria,
observadas ao longo da pesquisa. Conforme descrito anteriormente, as relagdes horizontais
entre empresas presentes no Porto Digital possuem natureza competitiva e cooperativa. No
que tange a definicdo e utilizacdo dos modelos de melhoria a natureza das acfes ndo é

diferente.

4.7.1 AcOes de competicdo por adocao de modelos

As acdes de cunho competitivo na definicdo e utilizacdo dos modelos de melhorias
observadas no desenvolvimento da pesquisa sdo originadas nas vantagens obtidas por
empresas que detém modelos de melhoria. Conforme descrito anteriormente, empresas que
dispdem de modelos de melhorias certificados, obtém maiores pontuagcdes em licitacdes
publicas e em concorréncias privadas. Da mesma forma, estas organizacGes possuem
processos organizacionais mais bem definidos e funcionarios mais motivados, neste contexto,
conseguem obter retornos financeiros maiores sobre empresas que ndo praticam modelos de
melhorias certificados.

A gerente de qualidade do CESAR, Teresa Maciel, ressalta o carater saudavel
observado neste tipo de competicdo, a qual conduz as empresas na busca por melhores
praticas visando a obtencdo de melhores resultados financeiros. Assim, as empresas que nédo
dispdem de modelos de melhorias certificados, buscam observar empresas concorrentes que

utilizam as melhores praticas e sdo assim influenciadas por elas.



149

... o a competicao cruel, dura, acirrada, € um competicdo saudavel...
é natural sempre que eu recebo um anuncio que uma empresa chegou no Nivel

5 (do CMMI), traz mais um estimulo...

A afirmacdo de competicdo saudavel é corroborada por Charles Shimmock, gerente de
qualidade da MV Sistemas, o0 qual ressalta o aspecto motivador da competicdo na adogédo de

modelos de melhorias.

... tal empresa ta4 conseguindo (adog¢do do modelo), e isso acaba
gerando uma motivacdo para as demais, € factivel de fazer... sera que so eu
ndo consigo..., a dificuldade que eu tive eles também téo tendo... como fator

motivacional acho que até ajuda...

Para o coordenador do SOFTEX/Recife, Eduardo Paiva, a questdo da concorréncia
entre as empresas na busca por modelos de melhoria torna-se uma questdo de absoluta
sobrevivéncia da empresa no mercado. Segundo este coordenador, empresas que n&o
adotarem modelos de melhoria estardo fadadas ao insucesso por se utilizarem praticas aquém

daquelas demandadas pelo mercado e assim, perderem sua competitividade.

..uma boa parte das empresas ja esta com entendimento que a
certificacdo ndo é uma questdo meramente de participar de uma licitagdo, ou
de mercado, é uma questdo do processo interno, € uma questdo do poder de
competicdo dela. Porque sem isso, ela corre o sério risco de patinar sem sair

do canto, uma questédo de absoluta sobrevivéncia no mercado...
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A consultora Ana Cristina, da Consultoria SWQualiti Consultoria e Sistemas,
compartilha das opinides da gerente de qualidade e do coordenador, descritas anteriormente
sobre a competicdo por modelos de melhoria. Segundo a consultora, ao absorverem os
beneficios da adocdo de modelos pelas empresas, 0s clientes passam a exigir maiores e
melhores niveis de qualidade nos servigos adquiridos. Neste contexto, empresas que nao
adotarem modelos de melhorias, estardo oferecendo niveis de servigo abaixo do especificado

pelo mercado e assim estardo rumo a perda de mercado e de ganhos financeiros.

... as gue tado conseguindo (se certificar), ja tdo causando desconforto.
Porque o cliente ta ficando mais exigente, porque aquela coisa de... ah, todo
projeto de software é entregue fora do prazo. A partir do momento que o
cliente contrata uma empresa que entrega no prazo, ele ndo quer mais
empresa que ndo entrega no prazo. Ai ele vai perceber que a que entrega no
prazo é a que gerencia projeto, e é a que (tem) o nivel 2 CMMI pra cima. Ai

ele vai pontuar muito mais esse tipo de empresa.

Em relacdo as empresas incubadas no CESAR, antes de ingressarem no mercado com
suas proprias préaticas de desenvolvimento de software, hd um consenso entre os entrevistados
em torno da assimilacdo de processos praticados pelo CESAR por estas empresas de
desenvolvimento de software. Este fato pode ser explicado pelo fato do CESAR ter-se tornado
uma referéncia em termos dos processos praticados. Outro fato que sustenta esta paridade de
processos é relacionado as experiéncias vividas e assimiladas pelos gestores das empresas
incubadas, quando ainda se encontravam sob a tutela do CESAR. Teresa Maciel, gerente de
Qualidade do CESAR, discorre sobre a necessidade de adaptacdo de processos entre o

CESAR e suas incubadas.
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... as empresas que o CESAR incuba... saem utilizando um processo
que é baseado no CMMI, mas comumente sdo feitas adaptacdes pra cada

empresa... nessa linha também.

4.7.2 AcOes de cooperacdo na adocao de modelos

Assim como ja observado anteriormente, esta pesquisa demonstrou que as empresas de
desenvolvimento de software do Porto Digital também desenvolvem acbes de cunho
cooperativo. Na ado¢do de melhores praticas organizacionais pelas empresas do Porto Digital,
estas acOes se desenvolvem, sobretudo, para que estas empresas obtenham subsidios no
processo de certificagcdo formando grupos consorciados; e possibilitem a troca de informacdes

que respaldem a deciséo sobre a definicdo do modelo de melhoria.

4.7.2.1 Formacao de grupos consorciados

Ao formarem grupos consorciados para disporem da prestacdo de servicos de
consultoria especializada, as empresas obtém reducdo dos custos de certificacdo através do
ganho de escala conforme descrito anteriormente. Em funcdo do elevado custo observado do
processo de certificacdo, esta acdo propicia beneficios de reducdo de gastos para todas as
empresas interessadas em se certificar, caracterizado assim um ganho mdtuo para todas as

partes.
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Assim como 0 CESAR, o SOFTEX/Recife busca acbes de estimulo a formacdo de
grupos consorciados para que as empresas possam receberem servicos de consultoria e
avaliacdo, conforme relata na passagem abaixo consultor da Qualiti Software Processes,

Alexandre VVasconcelos.

...esse ano (2006), o SOFTEX nacional lancou um edital nacional,
para a formacéo de cooperativas de empresas, de no minimo cinco empresas,
onde ele (SOFTEX) tinha um aporte de 50% dos valores de consultoria e

avaliacgao...

A busca na reducgédo dos custos de certificacdo e avaliacdo por meio da formacao de
grupos consorciados também é destacada na entrevista de Virginia Sgotti, diretora de
qualidade da INFORMA, a qual aprova os beneficios financeiros oriundos deste tipo de
pratica cooperativa entre empresas de desenvolvimento de software do Porto Digital

Entretanto, a obtencdo de beneficios em projetos consorciados é questionada pelo
consultor da Qualiti Software Processes, Alexandre Vasconcelos. Para ele, o grande desafio
de projetos desta natureza, consiste em unir empresas que disputam nichos distintos de
mercado, utilizam estratégias de competicdo distintas, e dispdem de processos em diferentes
niveis de melhorias, conseguindo que todas as organiza¢Ges presentes se desenvolvam

simultaneamente no mesmao ritmo.

... todo projeto de capacitacdo de um grupo de empresas, ele tem altos
riscos... cada empresa tem um ritmo, por mais que tenha um perfil semelhante,
a organizacdo é dinamica e tem fatores externos que impactam muito na

estratégia...
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A gerente de qualidade do CESAR, Teresa Maciel, tem um posicionamento
semelhante acrescentando que cooperativas sdo bem vindas especialmente entre empresas do

mesmo nicho.

... botar todo mundo no mesmo patamar ¢é dificil... modelo de trabalhar
em cooperativa e que traga o sucesso € uma coisa que seria de bom grado, se

vOCé tem empresas que sao concorrentes entre Si...

A gerente de Qualidade da FITEC, Ana Catarina, destaca que sua empresa nao optou
por ingressar em grupos consorciados na obtencdo de modelos de melhoria, justamente em

funcdo dos elevados riscos envolvidos neste tipo de associacao.

... se vocé for olhar a licdo aprendida destes projetos (consorciados),
vocé vai ver exatamente o motivo porque a FITEC ndo participou.
Normalmente as empresas param no meio do caminho, 0s interesses Sao
diferentes, as diretorias e presidéncias destas empresas acabam tendo
prioridades diferentes e acaba que uma empresa impossibilita que outra tire

uma certificacdo porque a outra ainda néo esta em ponto de certificacao...
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4.7.2.2 Troca de informacoes

De forma a realizarem a definicdo correta do modelo de melhoria a ser adotado,
empresas utilizam-se da troca de informagdes com a finalidade de respaldar suas decisoes.
Conforme observado no decorrer da pesquisa, as informacdes sobre os processos de melhorias
sdo trocadas tanto em ambientes formais, como nas se¢des dos grupos consorciados, assim
como em ambientes informais.

A gerente de qualidade Virginia Sgotti da INFORMA, participante de se¢Ges do grupo
consorciado, afirma durante sua entrevista que houve troca de informagdes importantes para a

elaboracéo dos processos de qualidade de sua empresa.

. 0 grupo envolvia trés empresas, cada grupo era responsavel por
definir um processo genérico pra alguma KPA (Key Process Area) especifica...
do CMM. Essas empresas se reuniam, colaboravam, montavam o processo e
apresentavam as demais empresas, isso era um ponto de partida pra essas
empresas comecarem a definir seus proprios processos internos... cada
empresa pegava aquilo dali, que ndo era de ninguém especificamente,
qualquer um podia usar, e adaptava ou usava como tinha sido definido...
houve bastante essa colaboracéo, ninguém ficava falando: ndo vou abrir isso...

ndo vou abrir aquilo, tava todo mundo realmente cooperando...

O gerente de qualidade da empresa MV, participante de um grupo cooperado discorda
do comportamento cooperativo presenciado pela diretora Virginia Sgotti da empresa
INFORMA, e relata que apesar de ter consciéncia da importancia da troca de informacéo nas

secBes de grupo, até o momento nao foi observado este tipo de comportamento entre as
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empresas. Apesar de ndo confirmar a cooperacdo na troca de informacdes entre empresas nos
grupos consorciados, Charles Shimmock afirma com preciséo que o contato durante o grupo
proporcionou uma interagdo com profissionais de outras empresas em momentos casuais,

distintos aos do escopo do Projeto.

... até a semana passada eu posso dizer que ndo houve (cooperacao
entre empresas). A idéia é realmente fazer isso, mas isso ndo aconteceu, até
esse momento ndo, acabou acontecendo de eu ter conhecido pessoas de outra
empresa, e que eu até estou mantendo contato com essa outra empresa em
situagdes fora do escopo do projeto inicial nosso da cooperativa... por acaso

ligado a qualidade...

O diretor do NGPD, Jo&o Falcéo, afirma que a formacao das redes pessoais no Porto
Digital é motivada principalmente pela proximidade historica dos diretores de empresas deste
aglomerado, representada por convivéncias em uma mesma cidade, seja em universidades e
trabalhos anteriores realizados. Para o diretor, estas relacbes horizontais transcendem a

formalidade da instituicdo e apresentam uma natureza pessoal.

... N0 momento que a gente deixa de falar das empresas e passa a falar
dos sécios, a gente identifica relacGes pessoais histdricas... ha também essa
coopeticdo ndo sO entre as empresas, mas entre as pessoas, no ambiente muito
mais pessoal do que profissional... que vem de muito tempo, no contexto
historico de vida de mesma cidade, muitas vezes de mesmo emprego, de mesma
faculdade... de relagdes outras que transcendem essa formalidade de empresa

pra empresa...
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5 Conclusoes, limitacoes e sugestoes

Esta pesquisa empirica teve como principal objetivo a compreensdo da influéncia da
governanga horizontal na definicdo dos modelos de melhorias voltados para a gestdo de
projetos de desenvolvimento de software no Porto Digital. De forma a obter uma clara
compreensdo do fenbmeno acima descrito, o pesquisador propOs sete sub-perguntas de
pesquisa, relacionadas as formas de relagGes horizontais e a definicdo de modelos de melhoria
presentes no Porto Digital: Quais sdo as dimens@es estruturadoras das relagcdes horizontais
presentes no Porto Digital? Como sdo caracterizadas as relagdes horizontais presentes no
Porto Digital? Quais sdo e como sdo caracterizados os modelos de melhorias considerados
pelas empresas de desenvolvimento de software e organizagdes ancoras no Porto Digital?
Quais sé@o os motivos que conduzem as empresas de desenvolvimento de software do Porto
Digital a ado¢do de modelos de melhoria? Quais séo os fatores avaliados pelas empresas de
desenvolvimento de software do Porto Digital quando da definicdo dos modelos de melhoria?
Como sdo caracterizadas as relagdes horizontais presentes no Porto Digital entre empresas de
desenvolvimento de software e organizagdes ancoras na definicdo e utilizagdo de modelos de
melhoria em software? Como sdo caracterizadas as relagdes horizontais presentes no Porto
Digital entre empresas de desenvolvimento de software na definicdo e utilizacdo de modelos
de melhoria em software?

Um estudo qualitativo foi assim realizado pelo pesquisador, com a intencdo de
responder as sete sub-perguntas de pesquisa formuladas e assim caracterizar as relacfes
horizontais e a governanca presente na definicdo dos modelos de melhoria pelas empresas de

desenvolvimento de software no Porto Digital. A metodologia do trabalho envolveu a
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realizacdo de dez entrevistas semi-estruturas com consultores, diretores e gerentes de
organizacOes ancoras e de empresas de desenvolvimento de software presentes no aglomerado
produtivo do Porto Digital, além da analise de documentos disponiveis.

De forma geral, conclui-se a partir dos resultados relatados que a governanca
horizontal, por meio das relagbes horizontais estimuladas entre as empresas de
desenvolvimento de software do Porto Digital, influencia & adogdo de modelos de melhoria
por estas empresas. Entretanto, esta influéncia néo pode ser efetivamente mensurada seja pela
ndo formalizacdo de grande parte das relagcbes horizontais, assim como pela auséncia na
grande maioria das empresas de mecanismos comparativos de avaliacdo de processos antes e
depois da adocdo de modelos de melhorias.

Conclui-se também que os resultados observados nesta pesquisa sdo similares aos
verificados em pesquisas relacionadas a ambientes diversos do estudado, seja na forma de
arranjos industriais de producdo de bens fisicos como calgados (RUAS, 1995) bem como na
forma de processos de adogdo de melhorias em ambientes industriais brasileiros
(RODRIGUES, 1999). Assim, processos de producéo e relagfes horizontais em arranjos de
empresas de desenvolvimento de software teriam uma certa similaridade com aqueles
observados em arranjos mais tradicionais, 0 que contraria 0 senso comum de que 0 pProcesso
de producéo de software é totalmente diferente de processo de producéo industrial tradicional.

Nas subsecdes seguintes serdo detalhadas as conclusdes obtidas pelo pesquisador para
cada uma das sub-perguntas de pesquisa, assim como apresentadas as limitacGes observadas

durante o desenvolvimento do estudo, e sugestdes para a realizacdo de pesquisas futuras.
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5.1 Conclusoes

A seguir sdo detalhadas as conclusdes deste trabalho, as quais procuram responder as
sete sub-perguntas de pesquisa formuladas, em uma ordem sequencial, demonstrando de que
forma os resultados desta pesquisa corroboram, contradizem ou ampliam a teoria apresentada

no arcabouco tedrico.

5.1.1 Quais séo as dimensdes estruturadoras das relacoes

horizontais presentes no Porto Digital?

Os resultados deste estudo indicam segundo os consultores, diretores e gerentes
entrevistados, que as relacdes horizontais presentes no Porto Digital estdo estruturadas sob as
dimensdes conceituais e de infra-estrutura. O estabelecimento dos conceitos e dos
instrumentos normativos na fase de implantacdo do aglomerado produtivo do Porto Digital
proporcionou as empresas de desenvolvimento de software presentes, 0 acesso as politicas de
cooperacdo e de valorizacdo deste aglomerado, da mesma forma que determinou o

posicionamento frente aos concorrentes.

Os resultados obtidos corroboram os estudos de Motta e Hansen (2003) na medida em
que a partir da definicdo dos conceitos e instrumentos normativos, hd o incremento do carater
de neutralidade e credibilidade pela governanca horizontal presente nos aglomerados
produtivos. Estas acGes asseguram a todas as empresas do Porto Digital acesso as informagoes
disponiveis, de forma que possam desenvolver estratégias de negocios individuais e

estratégias de cooperacéo coletivas.
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A dimensdo da infra-estrutura surge de forma a aglomerar as empresas de
desenvolvimento de software no bairro de Recife e assim induzir a formacdo de
externalidades, conforme sugere Porter (1998). Uma vez ocupadas as instalacGes fisicas no
bairro do Recife, e passando a desfrutar de infra-estrutura como a rede de fibra ética instalada
neste sitio, as empresas de desenvolvimento de software reduzem a proximidade geogréafica
entre si passam a formar um aglomerado produtivo. Esta proximidade entre as empresas de
desenvolvimento possibilita as estas 0 acesso a fornecedores especializados de matérias-primas,
equipamentos e servicos, bem como infra-estrutura adequada e acesso a canais de distribuicdo e

aos consumidores.

5.1.2 Como sdo caracterizadas as relaces horizontais presentes no

Porto Digital?

Observou-se neste estudo que as relagbes horizontais entre empresas de
desenvolvimento de software presentes no Porto Digital apresentam-se de forma competitiva
e cooperativa. Este achado corrobora com os estudos de Frota (2005), o qual afirma que a
aproximacdo de empresas pertencentes a um aglomerado produtivo, permite que sua
competicdo e cooperagdo coexistam de forma simultanea e saudavel, desenvolvendo fortes

relacdes baseadas na complementaridade, na interdependéncia e na troca de informacdes.

A presenga da natureza competitiva e cooperativa nas acOes desenvolvidas pelas
empresas de desenvolvimento de software do Porto Digital, reforcam os estudos de Balestrin
e Vargas (2004), assim como o de Silva e Camara (2004). Balestrin e Vargas (2004)
preconizam sobre a formacao de redes de cooperacdo horizontais em aglomerados produtivos,
que sdo constituidas por organizacdes independentes entre si, que desenvolvem estratégias de

competicdo proprias, mas que optam por coordenar certas atividades especificas de forma
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conjunta. Os resultados também corroboram os estudos de Silva e Camara (2004) que
observam através da cooperacdo horizontal das empresas, a reducdo de incertezas quanto a

escolha de tecnologias e o incremento de impactos positivos sobre a competitividade da rede.

5.1.3 Quais sé&o e como sao caracterizados os modelos de melhorias
considerados pelas empresas de desenvolvimento de software

e organizacOes ancoras no Porto Digital?

Outros resultados obtidos neste estudo demonstraram a presenca de quatro modelos de
melhoria genéricos e especificos nas empresas e organizacfes ancoras do Porto Digital, a 1SO,
0 MPS.BR, 0 CMM e o CMMI, conforme observa Nogueira (2003). O modelo genérico de
melhoria adotado pelas empresas de desenvolvimento de software é fundamentado nos
processos instituidos pela norma de Qualidade 1ISO 9001. Apesar de esta norma preconizar 0
estabelecimento de procedimentos organizacionais e especificacdes de produtos e resultados,
a 1SO 9001 ndo atende as demandas por melhorias nas empresas de desenvolvimento de
software no Porto Digital. Este fato é explicado segundo os entrevistados, em funcdo desta
ndo impor determinadas restrigdes necessarias a execucdo da atividade de desenvolvimento de
software. Estes resultados re-afirmam o proposto por Bulgacov (1999) e por Machado e
Améndola (2004), na medida em que apesar da série de normas ISO 9000 serem utilizadas em
empresas de prestacdo de servicos, estas foram originalmente elaboradas para regular sistemas
de gerenciamento da qualidade em organizagdes industriais, as quais diferem em suas
caracteristicas da empresas de software presentes no aglomerado produtivo do Porto Digital.

Os modelos CMM e MPS.BR também surgem nos resultados a partir da opcao das
empresas estudadas por modelos especificos de melhoria em desenvolvimento de software. O

estudo demonstrou que estes modelos exigem durante a sua implementacdo, um grande
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conjunto de praticas de melhorias direcionado a atividade de desenvolvimento de software,
tornando-os assim adequados para o desenvolvimento desta atividade.

Apesar de o0 modelo MPS.BR estar em consonancia com as principais abordagens
internacionais para definicdo, avaliacdo e melhoria de processos de software, conforme
ressalta 0 SOFTEX (2005), o modelo CMM € o que se apresenta com maior validade no
mercado externo entre os clientes do Porto Digital. Estes resultados confirmam os estudos de
Oliveira et al. (2004) para os quais a validade e a confiabilidade do modelo de melhoria
constituem nos principais fatores de motivacdo para sua adoc¢do. J& em relacdo aos custos de
implantacdo dos modelos de melhoria especificos, 0 modelo MPS.BR representa entre 70% e
80% dos custos de implantagcdo do modelo CMM, sendo assim a preferéncia entre as
empresas do Porto Digital que desenvolvem software para o mercado nacional.

Observou-se no decorrer da pesquisa que em funcdo da proximidade técnica entre os
modelos MPS.BR e CMM/CMMI, h& uma relacdo direta entre os niveis de melhoria destes
modelos. Fundamentadas neste motivo, e objetivando reducdo de custos na implantagdo de
modelos de melhorias, algumas empresas situadas em determinados niveis de melhoria do
modelo MPS.BR, podem ingressar com solicitacdo de avaliagdo no modelo CMM.

Muito embora os resultados encontrados confirmem a teoria existente, esta pesquisa
proporciona mais detalhes para o entendimento em um novo contexto, o do Porto Digital.

Por outro lado, como observado anteriormente, a adogdo das melhorias em empresas
de desenvolvimento de software ndo aparenta ser muito diferente da adogdo de melhorias em
empresas de segmentos mais tradicionais da economia, 0 que contraria a crenca de que 0
desenvolvimento de software é uma tarefa completamente diferente do desenvolvimento de

um produto tradicional.
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5.1.4 Quais s&o 0s motivos que conduzem as empresas de
desenvolvimento de software do Porto Digital a adocao de

modelos de melhoria?

A andlise dos dados também indica que a adocdo dos modelos de melhoria pelas
empresas de desenvolvimento de software e organizagdes ancoras presentes no Porto Digital,
esta relacionada ao aumento da competitividade das empresas frente aos seus concorrentes, e
a exigéncia dos clientes pela ado¢do dos modelos. Segundo os resultados da pesquisa, 0
aumento da competitividade das empresas com modelos de melhoria implantados é decorrente
do incremento da produtividade da empresa, da obtencdo de vantagens em licitacOes, e da
tendéncia de mercado. Segundo os pesquisados, nota-se claramente um aumento de
produtividade, uma melhora no ambiente de trabalho e no faturamento da empresa.
Entretanto, informagdes como retorno sobre investimento e incremento dos lucros e da
produtividade ndo podem ser mensurados e calculados comparativamente ao periodo da
auséncia do modelo, uma vez que nesta época ndo haviam métricas estabelecidas na empresa.

O incremento da produtividade da empresa apds a adocdo de modelos de melhoria é
ressaltado pelos entrevistados sob os aspectos de diminuic¢éo do re-trabalho interno e do custo
de desenvolvimento de software, do aumento da motivacdo interna dos funcionérios, e do
processo de tomada de decisfes, o qual passa a ser amparado em dados reais da empresa.
Estes resultados corroboram o estudo de Machado e Améndola (2004), uma vez que a
pesquisa destes autores ressalta os aspectos de reducdo de custos de projetos de
desenvolvimento de software; a redugdo de erros nos projetos desenvolvidos;, e o
cumprimento de prazos, observados nas empresas que adotam os modelos 1SO ou CMMI.

As vantagens obtidas em processos licitatérios sdo explicadas uma vez que o

regulamento destas licitacdes em geral credita pontuacdo mais elevada as empresas que Sao
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certificadas. A tendéncia de mercado na adocdo de modelos de melhoria pelas empresas de
desenvolvimento de software é relacionada a préaticas reativas assumidas por estas empresas
orientadas para sua sustentacdo no mercado. Este tipo de agdo reativa sustentada por
incertezas presentes NOs processos organizacionais e no ambiente de competicéo, corrobora o
isomorfismo mimético proposto por Dimaggio e Powell (2005). Ao buscarem respostas
padronizadas a incerteza, as empresas de desenvolvimento de software do Porto Digital
tomam organizagdes do mesmo arranjo como modelo para sua gestdo, encorajando assim a
imitacdo de forma a responder a incerteza presente.

A certificagdo em modelos de melhoria pelas empresas de desenvolvimento de
software presentes no Porto Digital também estaria relacionada a exigéncia por parte de
alguns clientes destas empresas. Estes clientes, em geral empresas multinacionais de grande
porte, exemplificado pela Motorola em sua relagdo comercial com o CESAR, utilizam-se do
seu elevado poder de barganha, de forma a incrementar a exigéncia aos seus fornecedores em
relacdo a adocdo de superiores niveis de melhoria de seus processos. Estas pressdes exercidas
pelas multinacionais as empresas do Porto Digital, das quais estas dependem, sdo re-
afirmadas pelo estudo de Dimaggio e Powell (2005), através do isomorfismo coercitivo.
Segundo estes autores, as mudangas organizacionais ocorrem a medida que grandes
organizagdes expandem seus dominios a outras arenas da vida social, e passam a permear as
organizagOes presentes ao seu redor, exercendo assim pressfes na forma de coergéo,

persuasao ou convites para se unir em um conluio.
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5.1.5 Quais séo os fatores avaliados pelas empresas de
desenvolvimento de software do Porto Digital quando da

definicdo dos modelos de melhoria?

Outro resultado observado nesta pesquisa esta relacionado ao processo de definicdo
dos modelos de melhoria adotados pelas empresas de desenvolvimento de software do Porto
Digital. O estudo demonstra que a adogcdo destes modelos estd intimamente relacionada aos
custos diretos de implantagdo destes, e em menor intensidade, pela orientacdo estratégica das
empresas. Assim, as empresas de desenvolvimento de software do Porto Digital, procuram
reduzir o montante de capital a ser investido e os riscos oriundos deste investimento na
certificacdo em modelos de melhorias, buscando a oferta de subsidios no mercado de TI.

Estes resultados re-afirmam o mostrado por Rodrigues (1999), em pesquisa realizada
pela CNI e BNDES, na qual a falta de recursos foi o principal fator da dificuldade na
implantacdo de melhorias nas micro, pequenas e médias empresas pesquisadas, respondendo
por aproximadamente 60% destas empresas. Assim, a oferta de subsidios no arranjo
produtivo seria um fator removedor destas dificuldades. Rodrigues (1999) descreve no mesmo
trabalho a postura da organizacdo como uma das outras barreiras para implantacdo de

programas de melhoria, a qual compreenderia também a orientagdo estratégica observada.
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5.1.6 Como sdo caracterizadas as relagdes horizontais presentes no
Porto Digital entre empresas de desenvolvimento de software
e organizacOes ancoras na definicao e utilizacdo de modelos

de melhoria em software?

Os resultados observados também demonstraram que as relacdes horizontais entre
empresas de desenvolvimento de software e organizagdes ancoras presentes no Porto Digital,
no que tange especificamente a definicdo e utilizacdo de modelos de melhoria, possuem
natureza exclusivamente cooperativa e sdo fundamentadas na pratica de acdes articuladoras; e
de fomento a capacitacdo das empresas. As agdes articuladoras observadas consistem de ac¢des
realizadas pelas organizagdes ancoras com a finalidade de prover subsidios e informac6es
necessarias as empresas presentes no Porto Digital, de forma que estas se mobilizem em prol
da adocdo de modelos de melhorias. Dentre as agcdes observadas, destacam-se as direcionadas
para a negociacdo junto a 6rgdos certificadores; realizacdo de seminarios e workshops; e
oferta de servicos de consultoria especializada.

Estas acOes proporcionadas pelas organizacbes ancoras as empresas de
desenvolvimento de software do Porto Digital, re-afirmam o conceito de aglomerado
produtivo proposto pelo SEBRAE (2006). Segundo esta instituicdo em aglomerados como o
Porto Digital ha a necessidade de promover entre as empresas, uma convergéncia em termos
de expectativas de desenvolvimento, estabelecer parcerias e compromissos para manter e
especializar os investimentos de cada um dos atores no préprio territorio, assim como
promover uma integracdo econdmica e social no ambito local. Costa et al. (2006) também
ressalta o papel das instituicdes (publicas e privadas) presentes nos aglomerados industriais,

como indutora de acles coletivas de forma espontanea ou induzida, de forma a apoiar as
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atividades econdmicas estabelecer relacBes de confianca entre os agentes produtivos e
institucionais.

O papel de uma organizacdo ancora como 0 CESAR, precisa ser mais bem estudado
tendo em vista que alguns entrevistados colocaram esta organizagdo no mesmo nivel de uma
empresa competindo com as demais, e preocupada em atrair negdcios para si mesma mais do
que para o Porto Digital. Por outro lado, também é observado neste estudo, diversas acdes
cooperativas desenvolvidas pelo CESAR no aglomerado como: promogdo da marca Porto
Digital em outros mercados; capacitacdo de recursos humanos; e disseminacao da cultura de
qualidade. Assim, a estrutura hibrida demonstrada pelo CESAR aumenta a complexidade da

analise do papel da governanca do aglomerado na ado¢do de modelos de melhorias.

5.1.7 Como sao caracterizadas as relactes horizontais presentes no
Porto Digital entre empresas de desenvolvimento de software
na definicéo e utilizacdo de modelos de melhoria em

software?

As relacdes horizontais entre empresas presentes no Porto Digital possuem naturezas
competitiva e cooperativa, no que tange a definicdo e utilizagdo dos modelos de melhoria,
conforme pode ser observado nos resultados deste estudo. As acdes de cunho competitivo
observadas na definicéo e utilizacdo dos modelos de melhorias no Porto Digital sdo originadas
nas vantagens obtidas por empresas que detém modelos de melhoria. Ao adotarem praticas de
qualidade e se certificarem em modelos de melhoria, as empresas passam a obter maiores
pontuacbes em licitacdes publicas e em concorréncias privadas. Da mesma forma, estas

organizacOes passam a dispor de processos organizacionais mais bem definidos e funcionarios
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mais motivados, conseguindo obter retornos financeiros superiores aos das empresas que nao
praticam modelos de melhorias certificados.

Estes resultados encontrados re-afirmam em parte o demonstrado por Oliveira et al.
(2004) em sua pesquisa empirica. Para estes autores, a melhoria de produtividade da adocéo
de modelos s6 se faz sensivel nas organizacdes de menor porte, onde as maiores contribuicdes
estdo nos processos de equipe, ambiente de trabalho, produtividade, e na analise e modelagem
de processos. Oliveira et al. (2004) justificam seus resultados na medida em que as MPMEs
sdo mais carentes e mais dependentes de padrfes organizacionais. Assim, contribuicdo dos
modelos € significativa simplesmente pelo fato de que, ndo tendo mesmo padrdo algum em
uso, quaisquer modelos ou normas adotadas pelas empresas poderiam produzir resultados
consideraveis.

As acOes de cunho cooperativas observadas entre as empresas de desenvolvimento de
software no Porto Digital com vistas a adogdo de modelos de melhoria, focam na obtencao de
subsidios no processo de certificacdo a partir da constituicdo de grupos consorciados; e na
troca de informacOes que respaldem a decisdo sobre a definicdo do modelo de melhoria.
Outros aspectos relacionados a cooperacdo por meio de troca de informacGes entre empresas
presentes em aglomerados produtivos como o Porto Digital, sdo também ressaltados por Silva
e Camara (2004) e Balestrin e Vargas (2004), onde as empresas buscam obter suporte a riscos
e custos no desenvolvimento de novos produtos; realizar marketing conjunto; estipular niveis
de qualidade para produtos; e combinar suas capacidades de producdo para atender pedidos de
grande escala, e contratos de naturezas diversas.

Ao formarem grupos consorciados para disporem da prestacdo de servigos de
consultoria especializada, as empresas obtém reducdo dos custos de certificacdo através de
ganhos de escala. Os grupos consorciados propiciam beneficios de reducdo de gastos para

todas as empresas interessadas em se certificar, caracterizado assim um ganho muatuo para
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todas as partes. Silva e Camara (2004) e Balestrin e Vargas (2004) confirmam o interesse
coletivo das empresas presentes em aglomerados como o Porto Digital de atingir economias
de escala em conjunto, uma vez que isoladamente as empresas dificilmente alcangariam estes
ganhos. Entretanto, as a¢fes cooperativas nos grupos consorciadas ndo é vista da mesma
forma por todos os entrevistados. Existe inclusive a percepcdo de que agdes cooperativas
entre empresas com perfis e niveis de organizacdo de processos bastante heterogéneos sao
fadadas ao insucesso. Os resultados desta pesquisa apontam para a necessidade de avaliar a
efetividade dos modelos de cooperativas implantados para obtencdo de certificacOes pelas

empresas de software.

5.2 Limitacoes

Na primeira parte desta secdo, foi realizada uma discussdo entre os principais aspectos
dos resultados obtidos a respeito da influéncia da governanca horizontal na definicdo de
modelos de melhoria pelas empresas de desenvolvimento de software no Porto Digital, e
algumas relevantes referéncias de literatura desta area. Esta subsec¢édo do trabalho, compreende

a apresentacao das limitacfes observadas pelo pesquisador na consecucdo desta pesquisa.

Do ponto de vista metodolégico, observa-se uma limitagdo no que tange ao nimero de
empresas de consultoria em qualidade de software que presta servigos as empresas do Porto
Digital, a quantidade de organizagOes ancoras e de empresas de desenvolvimento de software
presentes no Porto Digital, assim como o nimero de empresas presentes neste aglomerado
que possuem modelos de melhoria implantados e certificados, uma vez que o pesquisador
incluiu na amostra do estudo 10 individuos responsaveis pelo processo de definicdo de

modelos de melhoria e pela governanga horizontal do Porto Digital. O fendmeno estudado
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compreendeu a andlise de um unico setor dentro da area de TI, que consiste no

desenvolvimento de software.

Conforme descrito e explicado os motivos anteriormente, os resultados obtidos no
decorrer deste estudo ndo podem ser generalizados estatisticamente para outras organizacdes
ou individuos atuantes em outros setores na area de TI, ou em areas afins, tornando-se assim

uma limitagdo ao presente estudo.

Merriam (1998) alerta sobre a possibilidade da simplificacdo ou exageragdo do
fendmeno social estudado, o qual pode conduzir o leitor a deducGes equivocadas ao estudo
qualitativo. Neste estudo em particular, o pesquisador procurou transmitir aos leitores uma
visdo 0 mais proxima possivel da realidade pesquisada, fazendo uso assim de uma “lente”
propria para a observacdo do fendmeno. Este estudo parte das premissas de que 0s
entrevistados ndo faltaram com a verdade acerca das informagdes transmitidas sobre os
topicos pesquisados, assim como o pesquisador foi capaz de captar adequadamente as
informacgdes mais relevantes sobre o fendmeno estudado nas diversas fontes de dados

utilizadas.

O pesquisador observa que outras limitagbes metodoldgicas presentes no estudo
desenvolvido constituiram-se do tempo limitado para a conclusdo do trabalho e da
fundamentacdo tedrica exposta na segunda secdo desta dissertagdo. Em se dispondo de mais
tempo para o desenvolvimento do trabalho, o pesquisador teria a oportunidade de pesquisar
outras empresas e pessoas envolvidas no fendmeno pesquisado, obtendo assim um maior
volume de informagdes, 0 que poderia resultar na obtengdo de outros resultados para esta

pesquisa.
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O arcabouco tedrico desta dissertacdo apresenta-se como uma limitacdo ao estudo na
medida em que este referencial subsidiou o pesquisador na formulacdo das conclusfes da
pesquisa. Observa-se assim, que a citagdo a outros autores, ndo citados no arcabouco teérico
desenvolvido, poderia induzir o pesquisador a atingir outros estagios de conclusdo para este

trabalho.

Ja do ponto de vista empirico, observam-se outras limitagdes do estudo. A primeira
limitacdo observada € centrada nas relacdes horizontais presentes no Porto Digital, a qual diz
respeito a escassez de formalizacdo de acordos e contratos entre empresas de
desenvolvimento de software e entre estas empresas e organizacdes ancoras. Notou-se que a
maioria absoluta das relacfes horizontais detectadas sdo relacGes informais que ndo estdo
fundamentadas em qualquer tipo de acordo formal e desta forma ndo disponibilizam ao
pesquisador documentos que comprovem 0s reais interesses entre as partes envolvidas nas
relacdes.

Uma segunda limitacdo do ponto de vista empirico é centrada na inexisténcia de fontes
documentais que demonstrem empiricamente 0s ganhos reais absorvidos por empresas que
adotam e se certificam em modelos de melhoria. Apesar da totalidade dos entrevistados
concordar com ganhos de produtividade, reducdo de re-trabalho interno e de custos de
desenvolvimento de software, assim como aumento da motivacdo interna dos funcionarios, a
partir da adogdo de modelos de melhoria, a quantificacdo destes ganhos néo foi expressa por

nenhum dos entrevistados nem tampouco pode ser comprovada por alguma fonte documental.

5.3 Sugestdes

Esta ultima subsecdo do estudo apresenta aos leitores as recomendacGes de pesquisas

futuras com a intengdo de aprimorar o conhecimento a respeito do tema desenvolvido neste
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estudo, bem como que venham a confirmar as conclusdes observadas sobre o fendmeno
pesquisado.

A realizacdo de uma pesquisa que avalie o impacto das cadeias de producdo verticais
nas cadeias horizontais, poderia elucidar alguns aspectos da definicdo dos modelos de
melhoria o Porto Digital, como as formas pelas quais as organiza¢Ges multinacionais impdem
as empresas de desenvolvimento de software do Porto Digital esta necessidade. Assim, sdo
sugeridas questdes de pesquisas que desenvolvam estudos que busquem a compreensdo da
influéncia da governanga vertical na governanga horizontal; assim como a influéncia da
governanca vertical no estabelecimento de relagfes cooperativas entre empresas.

Conforme observado na subsec¢do anterior, ha uma eminente necessidade de pesquisas
que demonstrem quantitativamente a mensuracdo de ganhos oriundos da adocdo de modelos
de melhoria pelas empresas de desenvolvimento de software no Porto Digital. Dada a
dificuldade de mensuracdo de ganhos observada pelas empresas pesquisadas, em funcdo da
auséncia de métricas no periodo anterior a ado¢do de modelos, recomenda-se a realizacdo de
estudos longitudinais que compreendam a obtencdo destas informacgdes, e realizem
comparacao com o periodo pos-implantacdo de melhorias em processos organizacionais.

ComparacOes deste trabalhno com: mecanismos de governanca de outros arranjos de
software no Brasil; com os mecanismos de governanca do proprio arranjo, tendo em vista a

dinamicidade da rede, constituem de outras recomendagfes de pesquisa.
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APENDICE

Apéndice 1 — Guia de entrevista

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Guia de entrevista semi-estruturada

1 Titulo da pesquisa:
Gestdo de projetos de desenvolvimento de software no Porto Digital: um estudo de caso sobre

a influéncia da governanca horizontal na definicdo de modelos de melhoria.

2 Objetivo geral da pesquisa:
Compreender a influéncia da governanga horizontal na definicdo de modelos de melhoria

adotados na gestéo de projetos de desenvolvimento de software no Porto Digital.

3 Objetivos especificos da pesquisa:
e Compreender os fundamentos da governanca horizontal presentes no Porto Digital;

e Compreender os modelos de maturidade adotados no Porto Digital;
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e Compreender o processo de adogdo de modelos de melhoria em software pelas
empresas participes do Porto Digital.

e Compreender as relacdes horizontais presentes no Porto Digital entre empresas e
organizagOes ancoras na definicéo e utilizacdo de modelos de melhoria em software.

e Compreender as relagdes horizontais presentes no Porto Digital entre organizagdes na
definicdo e utilizacdo de modelos de melhoria em software, sob a perspectiva das
empresas.

e Compreender as relagbes horizontais presentes no Porto Digital entre organizacdes na
definicdo e utilizacdo de modelos de melhoria em software, sob a perspectiva de

consultores.

4 Topicos a investigar na pesquisa:

e Governanca horizontal.

e Modelos de melhorias.

e RelacOes horizontais presentes entre empresas e organizagdes ancoras na definicdo e
utilizacdo de modelos de melhoria.

e Relagdes horizontais presentes entre organizagdes na definigéo e utilizacdo de modelos de
melhoria.

e Relagdes horizontais presentes entre organizacgdes na definigéo e utilizacdo de modelos de
melhoria, sob a perspectiva de consultores.

5 Conceitos utilizados na pesquisa:

Governanga horizontal: poder de controle sobre as relacGes presentes entre organizagdes que

realizam atividades em uma mesma etapa do processo de transformacgdo dos materiais ou em
um mesmo setor.

Modelos de melhoria: modelos fundamentados na adogdo de processos organizacionais, 0S

quais proporcionam maior controle sobre resultados, maior previsibilidade em relagcdo aos
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objetivos de custo e de desempenho, maior efetividade em relacdo ao alcance das metas
definidas e proposicao de superiores alvos de desempenho.

Relacdes horizontais: convivéncia entre organizacdes que realizam atividades em uma mesma

etapa do processo de transformacéo dos materiais ou em um mesmo setor.

6 Tipo de pergunta utilizado na pesquisa:

Esta € uma entrevista semi-estruturada, na qual consta a utilizacdo de algumas perguntas
abertas e pré-formuladas. A ordem das perguntas poderd ser alterada, assim como outras

perguntas poderao ser formuladas ao longo da realizacdo da entrevista.

7 Analise dos dados da pesquisa:

Os dados serdo analisados concomitantemente a sua coleta, de modo que ao final das
entrevistas tenha-se caracterizada a influéncia da governanca horizontal na definicdo dos

modelos de melhoria de software adotados no Porto Digital.

8 Metodologia da pesquisa:

A compreensdo da influéncia da governanca horizontal na definicdo dos modelos sera obtida
seguindo uma metodologia de pesquisa que considera a analise deste fenbmeno sob trés
perspectivas distintas: a perspectiva dos consultores em certificacdo; a perspectiva das

préprias empresas; e a perspectiva das organizagdes ancoras do Porto.
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9 Questionario da pesquisa:

10.

Existem praticas correntes de cooperacdo entre as empresas presentes no Porto
Digital? Em caso afirmativo, quais seriam?

De que forma as organizagfes ancoras do Porto Digital contribuem para a
concorréncia harmoniosa (coopeticéo) entre as empresas?

De que forma as organizagfes ancoras do Porto Digital auxiliam o processo de
certificacdo das empresas em modelos de melhorias?

Quais sdo as variaveis facilitadoras para uma empresa presente no Porto Digital obter
certificagdes em modelos de melhorias?

Quais as principais vantagens para o Porto Digital ao estimular as empresas participes
a obter certificacbes em modelos de melhorias e ao deter processos mais maduros?
Quais séo os modelos de melhorias presentes no Porto Digital? Quais as principais
vantagens e desvantagens dos modelos citados?

Dentre os modelos citados, quais sdo os modelos de melhorias estimulados pelo Porto
Digital? Quais as principais razdes para o estimulo a estes modelos?

Quais os principais fatores considerados pelas empresas no processo de definicdo dos
modelos de melhorias?

De que forma as organizagdes ancoras influenciam as empresas no processo de
definicdo do modelo de melhoria a ser adotado?

De que forma as empresas ndo certificadas influenciam umas as outras no processo de

definicdo do modelo de melhoria a ser adotado?
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
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De que forma as empresas incubadas no C.E.S.AR. antes de ingressar no Porto Digital
se relacionam com as demais empresas presentes? De que forma estas empresas
influenciam as demais na definigdo dos modelos de melhorias?

De que forma as empresas certificadas influenciam as néo certificadas na definigéo
dos modelos de melhoria?

Qual o papel do consultor na definicdo do modelo de melhoria a ser adotado pelas
empresas?

Existe alguma relacdo entre a definicdo do modelo de melhoria e o estagio do ciclo de
vida da empresa?

Existe alguma relagdo entre a definicdo do modelo de melhoria e o tamanho da
empresa?

Existe alguma relacdo entre a definicdo do modelo de melhoria e o setor explorado
pela empresa?

Como ¢ realizada a orientacdo as empresas no que tange o processo de certificacdo e
de amadurecimento dos modelos de melhorias pelos consultores?

De que forma é realizada a coordenacdo dos programas de melhoria pelos consultores?
Como sdo definidas as métricas nas empresas?

De que forma a duracdo e o histérico dos projetos de desenvolvimento de software
contribuem para a obtencéo da certificagdo em modelos de melhorias?

De que forma a institucionalizacdo das mudangas nos processos pode ser obtida de
forma mais rapida e profunda nas organiza¢oes?

Quais as principais vantagens e desvantagens obtidas pelas empresas durante e apds o
processo de certificagdo?

Qual avaliacdo vocé faria sobre o processo de certificagdo das empresas do Porto

Digital neste momento?
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Apéndice 2 — Carta de apresentacao da pesquisa

Estimado Sr (a),

Bom dia.

Conforme contato telefonico, estou desenvolvendo uma pesquisa, sob a orienta¢do do
Prof. Dr. Marcos André Mendes Primo, para o Programa de Po6s-Graduacdo em
Administracdo da UFPE.

O objetivo desta pesquisa consiste em compreender a influéncia da governanca
horizontal na definicdo dos modelos de melhorias de processo de software pelas empresas
presentes no Porto Digital. A compreensdo da influéncia da governanca horizontal na
definicdo dos modelos sera obtida seguindo uma metodologia de pesquisa que considera a
analise deste fenbmeno sob trés perspectivas distintas: a perspectiva dos consultores em
certificacdo; a perspectiva das proprias empresas; e a perspectiva das organizacdes ancoras do
Porto.

No ambito da perspectiva das empresas presentes no Porto Digital, 0 nome da sua
empresa surge como unanimidade entre os ja entrevistados, como um excelente caso de
certificacdo de modelos de melhoria. Assim, por estar a frente a area de Qualidade e da
implantacdo de processos de melhoria, pensamos que talvez pudesse contribuir para o
desenvolvimento desta pesquisa.

Os dados para esta pesquisa estdo sendo coletados por meio de entrevista pessoal com
a duracdo aproximada de 50 minutos. Ressalto que sua contribuicdo sera de grande valia para
o0 desenvolvimento desta pesquisa.

Obrigado, Gustavo Henrique Oliveira / PROPAD - UFPE
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Apéndice 3 — Carta de submissao de transcricao de

entrevista

Estimado Sr (a),

Bom dia.

Aproveito a oportunidade para lhe agradecer mais uma vez pela contribuicdo no
desenvolvimento da pesquisa que realizo para o Programa de Pés-Graduacdo em
Administracdo da UFPE, sob a orientacdo do Prof. Dr. Marcos André Mendes Primo.

Conforme ja explicado durante a realizacdo da entrevista, esta pesquisa objetiva
compreender a influéncia da governanca horizontal na definicdo dos modelos de melhorias de
processo de software pelas empresas presentes no Porto Digital. Como se trata de uma
pesquisa qualitativa, onde os dados coletados sdo provenientes da analise de documentos; da
realizacdo de observacOes; e da realizacdo de entrevistas como a que realizamos, é de suma
importancia para o pesquisador verificar a confiabilidade dos dados coletados de forma que 0s
mesmos subsidiem a relevancia da pesquisa.

Desta forma, encaminho-lhe no arquivo em anexo a transcricdo da entrevista que
realizamos em arquivo do software Microsoft Office Word 2003, convidando-0 a realizar
comentérios sobre temas que por ventura acredite que ndo tenham sido devidamente
esclarecidos ao longo da entrevista. Caso possua alguma dificuldade em acessar o contetdo
do arquivo encaminhado, peco-lhe o favor de me contatar através do e-mail
gholiveira@hotmail.com. Seus comentérios serdo fundamentais para a validagdo dos
resultados da pesquisa.

Mais uma vez agradeco-lhe a atencdo e o apoio no desenvolvimento desta pesquisa.

Obrigado, Gustavo Henrique Oliveira / PROPAD - UFPE


mailto:gholiveira@hotmail.com
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Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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