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RESUMO

O sistema de mensuracdo de desempenho (SMD) pode exercer diferentes funcdes
dentro de uma organizacao, inclusive funcbes paradoxais. De um lado, algumas
funcbes estdo voltadas para o controle e acompanhamento das atividades
executadas nas empresas. De outro lado, algumas funcdes podem estar voltadas
para a busca da inovacgéo, da experimentacao e do desenvolvimento da criatividade.
Quando a unidao destas diferentes formas de uso do SMD é encontrada nas
empresas, tém-se evidéncias de uma organizacdo ambidestra, capaz de melhorar
seus produtos ou servicos, ao mesmo tempo, que desenvolve a inovacao. Apesar de
ser um tema recente na literatura de gestdo, a ambidestria organizacional tem
ganhado uma énfase expressiva nos Uultimos anos. Recentes estudos tém
demonstrado que os sistemas de controle gerencial podem ser capazes de
promover a ambidestria organizacional. Este trabalho busca examinar a relagéo
entre diferentes tipos de uso do SMD, a ambidestria e o desempenho
organizacional. A pesquisa é guantitativa e emprega técnicas estatisticas descritivas
e de modelagem de equacéao estrutural para analisar os dados obtidos junto as 227
empresas brasileiras de software, usando uma survey para coleta de dados. Os
resultados mostram que este estudo amplia pesquisas prévias da contabilidade
gerencial usando a abordagem contingencial por examinar a mediacdo da
ambidestria organizacional entre o uso do SMD e o desempenho organizacional.
Uma das evidéncias sugeridas neste trabalho é que o uso do SMD para fins de focar
a atencao, tomar decisbes e legitimar tende a influenciar a ambidestria
organizacional, que por sua vez, influencia o desempenho. Contudo, uma surpresa
nos resultados foi evidenciada: quando se usa as informacdes de desempenho para
fins de monitoramento, os efeitos tanto no desempenho organizacional, quanto na
ambidestria organizacional ndo sao significativos. Por fim, este estudo contribui com
a emergente linha de pesquisa que prové testes empiricos, examinando a dinamica
de tensao gerada pela interacéo dos diferentes tipos de uso do SMD.

Palavras-chave: Monitoramento, Atencdo Focada, Tomada de Deciséo Estratégica,
Legitimacdo, Ambidestria Organizacional, Exploitation, Exploration.



ABSTRACT

The performance measurement system (SMD) can perform different functions within
an organization, including paradoxical functions. On the one hand, some functions
are focused on the control and monitoring of activities performed in companies. On
the other hand, some functions may be aimed at the pursuit of innovation,
experimentation and the development of creativity. When the union of these different
forms of use of PMS is found in companies, there is evidence of an ambidextrous
organization capable of improving their products or services, while at the same time
developing innovation. Although it is a recent theme in management literature,
organizational ambidexterity has gained significant emphasis in recent years. Recent
studies have shown that managerial control systems may be able to promote
organizational ambidexterity. This work seeks to examine the relationship between
different types of PMS use, organizational ambidexterity and performance. The
research is quantitative and employs descriptive statistical techniques and structural
equation modeling to analyze the data obtained from the 227 Brazilian software
companies, using a survey to collect data. The results show that this study amplifies
previous researches of managerial accounting using the contingency approach to
examine the mediation of the organizational ambidexterity between the use of PMS
and the organizational performance. One of the evidences suggested in this study is
that the use of PMS in order to focus attention, make decisions and legitimize tends
to influence the organizational ambidexterity, which, in turn, influences performance.
However, a surprise in the results was evidenced: when performance information is
used for monitoring purposes, the effects on both organizational performance and
organizational ambidexterity are not significant. Finally, this study contributes to the
emerging line of research that provides empirical tests examining the tension
dynamics generated by the interaction of different types of PMS use.

Key-Words: Monitoring, attention focus, strategic decision making, legitimation,
ambidextrous behavior, Exploitation, Exploration.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

A preparacdo de uma empresa, indiferente do porte para enfrentar diferentes
acOes estratégicas e distintas conjunturas econdmicas, politicas e culturais, tem
como objetivo central o lucro. Motivado por esse objetivo, Collins e Porras (1994)
buscaram entender porque alguns negdcios fracassam, deixando de existir, e outros
prosperam a mais de cem anos como Sony, Ford, Johnson, Disney, IBM e HP. Os
resultados da pesquisa dos autores mostraram que dezenas de empresas possuiam
caracteristicas distintas, tais como: clientes, colaboradores, produtos fabricados,
riscos ousados, inovagao, entre outras. Todavia, um ponto comum entre as
empresas recebeu destaque: o de criar um objetivo audacioso e estimulante (Collins
& Porras, 1994).

As atividades de criar e aprimorar objetivos estao estreitamente relacionadas
com a estratégia, execucao e criacdo de valor das organizagfes, a fim de elevarem
o desempenho em ambientes competitivos. Desempenho é definido como “a
implementacédo e o gerenciamento de métricas que compdem um modelo causal, o
qual conduz a concretizacdo dos objetivos definidos pela organizacdo, através de
condicionantes especificos a cada situagao da empresa” (Lebas, 1995, p.29). Logo,
guando se fala de um sistema de mensuracdo de desempenho, pode-se entender
que se trata de um conjunto de indicadores financeiros e nao financeiros que
passaram por processos de: desenho, implementacdo, uso e manutencao a fim de
mensurar se 0S objetivos e metas desejados pela empresa para alcance do
desempenho foram atingidos. Este estudo pretende explorar o Uso do Sistema de
Mensuracdo de Desempenho (uso do SMD de agora em diante).

O uso do SMD tem se transformado em pratica de gestdo (Kaplan & Norton,
1996; Kald & Nilsson, 2000) que pode acompanhar e mensurar o alcance dos
objetivos. Por conceder aos gestores um meétodo efetivo para aumentar o
alinhamento estratégico (Kaplan & Norton, 1996; Neely, 1998), o uso do SMD pode
traduzir a estratégia para um conjunto de medidas financeiras e nao financeiras que
podem ser distribuidas em toda a organizacdo (Bititi, Turner & Begemann, 2000).
Entretanto, visando aumentar o alinhamento estratégico, o uso do SMD também
introduz uma rigidez organizacional e diminui a capacidade da organizagcdo de

adaptar-se a evolugdo das circunstancias (Bititi, Turner & Begemann, 2000). Ha,
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portanto, beneficios e maleficios do uso do SMD como ferramenta de gestdo na
busca de objetivos e estratégias das organizagoes.

A ambidestria organizacional indica a capacidade da organizacdo em
realizar duas tarefas ou acbes simultaneas (Gibson & Birkinshaw, 2004), as quais
podem ser conflitantes e podem dificultar ou facilitar o alcance de objetivos. A
ambidestria organizacional busca utilizar o exploitation de recursos, capacidades,
atencdo e tarefas existentes, concomitantemente com a exploration de novos
recursos, novas capacidades e novas tarefas (Simons, 2010; 1994; Gibson &
Birkinshaw, 2004). A capacidade da organizacao de realizar simultaneamente duas
tarefas da ambidestria € algo crucial, a qual se mostra como forte preditora do
desempenho organizacional (Junni, Sarala, Taras & Tarba, 2013).

Ha diversos artigos que tratam do uso do SMD (Henri, 2006b; Neely 1998;
Franco-Santos et al, 2007; Veen-Dirks, 2010; Speklé & Verbeeten, 2014), da
ambidestria organizacional (Duncan, 1976; March, 1991; Gibson & Birkinshaw, 2004;
Hill & Birkinshaw, 2014; Zimmermann, Raisch & Birkinshaw, 2015) e do desempenho
de modo isolado ndo associando tais elementos, sugerindo uma possivel lacuna de
pesquisa.

Portanto, ha algumas consideracdes a serem elencadas na literatura quanto a
esses trés elementos. O uso do SMD pode trazer beneficios e maleficios para a
organizacao (Bititi, Turner & Begemann, 2000) e pode elevar o desempenho
organizacional (Henri 2006c; Ahrens & Chapman, 2004). Por sua vez, a ambidestria
organizacional indica a capacidade de a organizacao realizar duas tarefas ou agbes
simultaneamente (March, 1991), as quais podem ser potencializadas com o0 uso do
SMD, e assim, elevar o desempenho organizacional (Junni, Sarala, Taras & Tarba,
2013).

Considerando tais elementos, este trabalho parte do principio que o uso do
SMD influencia a ambidestria organizacional e, consequentemente, o desempenho
organizacional. A proposta de ampliar a discussdao da ambidestria do campo
organizacional (Gibson & Birkinshaw, 2004) para a esfera da Contabilidade,
associando-a ao uso do sistema de controle gerencial € embasada em Simons
(2010).

Define-se que o uso do SMD, como elemento da Contabilidade para
monitorar e acompanhar as agdes da empresa na busca de objetivos por vezes
conflitantes (Henri 2006), pode vir a ter efeitos positivos na capacidade ambidestra

da empresa e no desempenho. Com base na literatura revisada, a Figura 1
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apresenta os estudos relevantes sobre o uso do SMD, a ambidestria e o
desempenho organizacional, mostrando alguma sobreposi¢édo entre eles. Portanto,
transforma-se em oportunidade a busca por entender como os trés construtos atuam

Figura 1l - Lacuna de Pesquisa

Ambidestria Organizacional
March (1991); Gibson & Birkinshaw
(2004); Birkinshaw & Gupta (2013).

Simons (2010); .
Gschwantner & Hiebl Junni et al (2013)
(2846); Schermann e/ Gap de esempenho

Uso do SMD
Neely (1998); Henri Koufteros et al

(2006); Simons 2014); Speklé
(1995); Veen-Dirks Verbeeten (2914);
(2010)

em conjunto e como a ambidestria e 0 uso do SMD podem elevar o desempenho
organizacional, criando um gap de pesquisa.

Neste trabalho, o uso do SMD é reflexo dos quatro tipos de Henri (2006b),
sendo: monitoramento, atencdo focada, tomada de decisdo estratégica e
legitimacao. Esses quatro tipos de uso tendem a elevar a dualidade de exploration
e exploitation da ambidestria, a qual, por sua vez, melhora o nivel de desempenho
organizacional (Junni et al, 2013).

Especificamente, primeiro sugere-se que o uso do SMD para monitoramento
tende a associar-se com a ambidestria positivamente quando o monitoramento é por
comportamento e por resultado. Segundo, a atencdo focada refere-se ao
direcionamento dado pela empresa as questdes chaves que de fato entregam valor
ao cliente (Henri, 2006b), melhorando a capacidade ambidestra da empresa.
Terceiro, a tomada de decisdo estratégica é a possibilidade de tomar acgbes e
tracar objetivos para conseguir exploration e exploitation, elevando a ambidestria.
Por fim, quarto, a legitimacdo corresponde a dimensdo do uso do SMD para
autenticar, corroborar e validar as a¢des do passado e futuro.

As propostas de associacao aqui delineadas sao apresentadas na forma de
hipéteses, as quais sao explicitadas em um framework tedrico. Apos essa

contextualizagéo, elabora-se o problema de pesquisa.
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1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

Ha na literatura diversas classificacbes dos tipos de uso do SMD, por
exemplo: monitoramento, atencdo focada, tomada de decisdo estratégica e
legitimacédo (Henri, 2006b) ou medir o desempenho, influenciar o comportamento,
aprendizagem e aprimoramento, comunicagdo e gestdo estratégica (Franco-Santos
et al, 2007). Ha& também uso incentivo e uso facilitador de decisdo (Veen-Dirks,
2010; Speklé & Verbeeten, 2014) ou para assegurar cumprimento de metas e
objetivos, verificar a saude da empresa e desafiar pressupostos de Neely (1998).

Esses multiplos tipos de uso que o SMD pode exercer geram informacgdes
relevantes para a organizacdo (Vandenbosch, 1999) e tendem a ser Uteis na
conquista de objetivos e metas determinadas ou significativas para alinhar as
estratégias atuais e futuras. No entanto, existem poucas evidéncias teorico-
empiricas (Simons, 1990; Vandenbosch, 1999; Henri, 2006b; Gimbert, Bisbe &
Mendonza, 2010; Taylor, 2011; Spélke & Verbeeten, 2014) que abordam os tipos de
uso que o SMD pode gerar nas organizacdes, em especial no segmento de
software.

Na contabilidade gerencial, especialmente na area do controle gerencial, as
ferramentas séo vistas Unica e exclusivamente como uma forma de melhorar o
conhecimento e 0s recursos existentes - exploitation (Anthony, 1965; Kaplan &
Norton, 1996; Simons 2010). No entanto, para Simons (2010) entre as ferramentas
do controle gerencial, 0 uso do sistema de mensuracdo de desempenho pode ser
visto como um fator contingencial (Herni, 2006a) para exploration de novas
capabilities, conhecimentos e recursos, gerando a possibilidade da organizacéo
adaptar-se as novas exigéncias e as demandas do mercado, enquanto o0 mesmo
adapta e melhora as capabilities, os conhecimentos e 0s recursos existentes, sendo
qualidades da ambidestria organizacional (March, 1991).

Apesar de recentes estudos (Ylinen & Gullkvist, 2013; Schermann, Wiesche
& Krcmar, 2012; Dekker, Groot & Schoute, 2013) abordarem as relacdes existentes
entre 0 uso do controle gerencial para gerir e equilibrar as tensdes dinamicas, ou
como chamadas neste estudo de demandas conflitantes, ha foco expressivo no uso
diagndstico e uso interativo de Simons (1990). Fato este que ndo explora e ndo
leva em considerac@o outros papéis que as ferramentas do controle gerencial, aqui
destacadas como SMD, podem fornecer como, por exemplo: atencdo focada e
legitimacao (Henri, 2006b) ou sistema de crencas (Simons, 1990).
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Em paralelo aos inUmeros papéis de uso que um sistema de mensuracao de
desempenho pode exercer, a organizacdo necessita gerenciar medidas da
ambidestria organizacional para equilibrar os valores de exploitation (ex. recursos
existentes) e exploration (ex. recursos novos) (March 1991). Na busca pelo equilibrio
do uso de multiplos papéis do SMD, da sua aplicabilidade de indicadores de
desempenho das metas e objetivos e da complexidade do equilibrio entre as
tensbes ambidestras (He & Wong, 2004), uma organizacdo deve saber como
balancear ou mesmo combinar os dois elementos da ambidestria (Cao, Gedajlovic &
Zhang, 2009; Katila & Ahuja, 2002) para gerar maior desempenho e sobrevivéncia
de longo prazo.

Gestores das empresas de software enfrentam um conjunto diversificado de
escolhas contraditérias como eficiéncia e flexibilidade (Adler, Goldoftas & Levine’s,
1999); exploration e exploitation (March, 1991) e mudangas incrementais e
revolucionarias (Tushman & O’Reilly, 1996). Gestores das empresas de software
podem aumentar a eficiéncia por desenvolver processos e ao mesmo tempo adapta-
los para necessidades individuais de cada cliente. Gestores das empresas de
software também podem melhorar as capacidades atuais em relacdo aos clientes
existentes enquanto, simultaneamente, exploram novas tecnologias e mercados.
Além disso, gestores das empresas de software necessitam engajar-se tanto em
mudancas revolucionarias, quanto incrementais (Tushman & O’Reilly, 1996), pois
elas precisam implementar as mudancas incrementais (melhoramento de processos
para certificacdes nacionais e internacionais) e também considerar inovacdes
radicais como o desenvolvimento e distribuicdo de software (Napier, Mathiassen &
Robey, 2011). Desta maneira, ao invés de escolher entre uma opcao ou outra,
empresas de software podem tornar-se ambidestras, elevando o desempenho e
aumentando a probabilidade de sobrevivéncia de longo prazo.

Alguns estudos apresentaram que uma das maneiras que as empresas de
software se tornam ambidestras € através da separacéao estrutural (Boehm & Turner,
2004; Vinekar et al, 2006). Porém, um uUnico estudo de caso em uma peguena
empresa de software considerou o0 aspecto contingencial com precursor da
ambidestria organizacional (Napier, Mathiassen & Robey, 2011). Desta maneira,
acredita-se na necessidade de maiores investigacbes quanto a relacdo de fatores
contingenciais, neste caso a forma pela qual o SMD é utilizado. A relevancia do
SMD na atualidade por empresas desenvolvedoras de software se da quanto a

exigéncia dos niveis de certificagbes nacionais (ex. MPS.BR) e internacionais (ex.
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CMMI), a qual se tornou um grande diferencial para vislumbrar o mercado externo e
receber reconhecimento internacional (Guedes, 2014). Portanto, ha necessidade de
ampliar a discussdo quanto a associacdo do uso do SMD e da ambidestria
organizacional para o setor, ao mesmo tempo, que fornece informacbes para
empresas de software buscarem o aprimoramento da utilizacdo do SMD.

Diante do apresentado, h& algumas incongruéncias ndo respondidas na
literatura. Pouco se sabe sobre quais tipos de uso do SMD sao mais relevantes (ou
o0 mais relevante) em determinar o equilibrio da capacidade ambidestra das
empresas de software. Pouco se conhece sobre o impacto positivo ou negativo do
uso do SMD, sob os tipos de monitoramento, atencao focada, tomada de decisado
estratégica e legitimacdo, na ambidestria organizacional. Por fim, pouco se tem
clareza sobre como o uso do SMD afeta indiretamente o desempenho
organizacional por meio da ambidestria. A partir dessas omissdes, tém-se a seguinte
questdo a ser investigada: Qual é a influéncia do uso do SMD na ambidestria e

no desempenho organizacional de empresas de software?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral do trabalho é: examinar a influéncia do uso do SMD na

ambidestria e no desempenho organizacional.
Os objetivos especificos do trabalho séo:

e Analisar a influencia dos quatro tipos de uso do SMD (ex.
monitoramento, atencdo focada, tomada de decisdo estratégica,
legitimacao) na ambidestria organizacional.

e Avaliar a influéncia dos quatro tipos de uso do SMD simultaneamente
(ex.: monitoramento, atencao focada, tomada de deciséo estratégica,
legitimacéo) no desempenho, formando uma tenséo dinamica.

e Examinar a influéncia indireta da tensdo dinamica dos quatro tipos de
uso do SMD no desempenho organizacional, por meio da mediacao

da ambidestria organizacional.
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1.4 JUSTIFICATIVA

O estudo dos tipos de uso do SMD, da ambidestria organizacional e dos
seus reflexos no desempenho torna-se favoravel frente a relevante contribuicédo
desse tema para a contabilidade gerencial e a administracdo (Simons, 2010;
Birkinshaw & Gupta, 2013).

Embora existam informacdes na literatura quanto a relacédo entre sistema de
controle gerencial e a ambidestria organizacional (Simons, 2010; Schermann,
Wiesche & Krcmar, 2012; Ylinen & Gullkvist, 2014; Dekker, Groot & Schoute, 2013),
a tematica é recente e ha poucas evidéncias tedrico-empiricas acerca dos impactos
provocados pelo uso do SMD na ambidestria organizacional, que “é um componente
do sistema de controle gerencial associado as estratégias do negocio” (Henri,
2006b, p.78). O pressuposto deste estudo leva em conta que o uso das ferramentas
da contabilidade gerencial, mais precisamente, do SMD atrelado a estratégia da
organizagdo, pode desenvolver habilidades de adaptagéo e inovagéo, tornando a
organizacdo capaz de sobreviver no mercado por um periodo de longo prazo
(Tushman & O’Reilly, 1996).

No ambito do SMD, Dekker, Groot e Schoute (2013) apontam que é
desconhecido aos pesquisadores como o desenho e o uso das informacdes de
desempenho podem habilitar os individuos a fazerem escolhas estratégicas entre
adaptacao e inovacgao. Logo, justifica-se conhecer mais como o uso das informacfes
pode ajudar a desenvolver a ambidestria e elevar o desempenho. Henri (2006b)
sugere que a investigacdo de amplos aspectos relacionados ao uso do SMD e aos
pares de tensdes dindmicas, como controle e flexibilidade, é relevante para a
literatura dessa temaética.

Optou-se por adotar os tipos de uso do SMD de Henri (2006b), os quais sé&o
denominados como: monitoramento, atencdo focada, tomada de deciséo estratégica
e legitimacéo, pela justificativa de existir uma ampla associacdo com os estudos
publicados que buscaram entender de que forma os sistemas de mensuragcao de
desempenho eram utilizados (Simon et al, 1954; Burchell et al, 1980; Simons, 1990;
Atkinson et al, 1997; Nelly, 1998; Franco-Santos et al, 2007; Hansen & Van der
Stede, 2004; Veen-Dirks, 2010; Speklé & Verbeeten, 2014).

A ambidestria organizacional aproxima-se do uso do SMD habilitando os
membros da organizagcao na busca pela sobrevivéncia e competitividade empresarial

(Tushman & O’Reilly, 1996; Simons, 2010) através da adaptacdo dos recursos e

19



capacidades atuais (March, 1991), neste estudo tratados como exploitation, e por
meio da inovagao e criagdo de novos recursos e capacidades, aqui conceituados
como exploration (Raisch & Birkinshaw, 2008).

Para Simons (2010), as ferramentas do sistema de controle gerencial sao
tradicionalmente vistas para implementagdo de recursos existentes (exploitation),
tendo em vista evidéncias publicadas por Anthony (1965) e Kaplan e Norton (1996).
No entanto, o uso do sistema de controle ndo esta limitado apenas a exploitation de
capacidades existentes e para Simons (2010) essa é uma grande omissdo nas
pesquisas dos sistemas de controle gerencial, as quais tém focado basicamente na
implementagéo eficiente e eficaz dos recursos organizacionais sem levar em conta o
contexto ou desenho organizacional. Simons (2010) aponta que n&o ha
investigacdes que tratam se a estrutura de uma organizacdo faz uma diferenca na
capacidade dos gestores para usar sistemas de controle como ferramentas para
exploitar e explorar, logo as ferramentas da contabilidade gerencial também podem
ser usadas para motivar a exploration e inovacdo. Nesse sentido, o trabalho é
justificado, seguindo a sugestdo de Simons (2010) e por analisar a influéncia dos
tipos de uso do SMD, como proposto por Henri (2006b), via exploitation e exploration
da ambidestria organizacional (March, 1991).

Assim, este estudo pretende fazer contribuicbes para o campo tedrico e
pratico. Como contribuicbes teodricas, trés principais direcionamentos esta
pesquisa contemplara: (i) estender pesquisas prévias da contabilidade gerencia,
usando a abordagem contingencial por examinar a influéncia dos tipos de uso do
SMD no desempenho, por meio da ambidestria organizacional; (ii) expandir a
discusséo, ndo somente entre os tipos de uso mais comumente explorado — uso
diagnéstico e interativo de Simons (1990; 1995), mas também levar em
consideracao outros papéis que o SMD pode desempenhar e (iii) prover evidéncias
empiricas, examinando a dindmica de tensdo gerada pela interacdo dos diferentes
tipos de uso do SMD e seus efeitos no desempenho.

Como consideracdes préaticas este estudo pretende atender de trés
maneiras: (i) demonstrar, através das evidéncias empiricas, o relevante papel que o
SMD possui no desempenho destas empresas e no desenvolvimento das
capacidades ambidestras das empresas de software; (ii) proporcionar as empresas
desenvolvedoras de software o conhecimento da importancia do uso correto das
métricas de desempenho, a fim de melhor apresentar o direcionamento das

estratégias empresarias, como por exemplo, a aquisicao das certificacdes nacionais
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e internacionais e (iii) mostrar as empresas de software que o uso das informacdes
de desempenho geradas pelo SMD tende a torna-la uma organizagdo ambidestra,
ndo somente com a capacidade de melhorar ou adaptar um produto, mas também
de gerar novas solucdes criativas para atender a demandas emergentes de
mercado.

Por fim, justifica-se a pesquisa em empresas de software porque “‘em tais
contextos, as escolhas estratégicas feitas sdo esperadas por uma expressiva
diferenciacédo, produzindo uma variabilidade substancial no grau de envolvimento
das empresas em exploitation e exploration, portanto, maior variagdo em seu grau
de ambidestria” (Cao, Gedajlovic & Zhang, 2009, p. 787).

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Analisar a influéncia dos tipos de uso do SMD em organizacdes ambidestras
sinaliza a necessidade de delinear o escopo da investigacdo por diferentes
perspectivas. Considerando-se que a extensdo deste estudo esta interligada ao
mapeamento da literatura e a andlise das evidéncias empiricas obtidas junto as
empresas estudadas, a seguir as trés delimitacdes sdo apresentadas.

Quanto a revisdo de literatura da ambidestria organizacional: a
apresentacao teérica desenvolvida para a abordagem da ambidestria organizacional
(Duncan, 1976) recai na analise de exploration e exploitation (March, 1991). Embora
existam outras dualidades da ambidestria, como a diferenciagdo e o posicionamento
estratégico de baixo custo (Porter, 1986, 1996) ou mesmo a adaptabilidade e o
alinhamento (Gibson & Birkinshaw, 2004), este trabalho se limita a exploration e
exploitation proposto por March (1991), sendo congruentes com a delimitacdo usada
em He e Wong (2004), Hill e Birkinshaw (2014) e Simons (2010).

Quanto a revisado de literatura dos tipos de uso do SMD: ha diversos
tipos de uso na literatura (Simons, 1995; Atkinson et al, 1997; Neely, 1998; Veen-
Dirks, 2010; Speklé & Verbeeten, 2014), contudo, a delimitagcdo aqui usada € com
base no modelo proposto por Henri (2006b). Neste modelo, os tipos de uso sao
segregados em quatro principais e esses sao trabalhados na pesquisa. Os tipos de
uso sao definidos como monitoramento, atencdo focada, tomada de deciséo

estratégica e legitimacdo. Portanto, 0 escopo da pesquisa € investigar a forma como
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0s gestores usam o sistema de mensuracdo de desempenho dentro dos parametros
propostos por Henri (2006b).

Quanto as organizagcbes pesquisadas: a delimitacgdo da amostra é
compreendida como empresas do setor de software. Um banco de dados de
industrias de software de todo o Brasil é selecionado para coleta dos dados desta
pesquisa. Ha duas razfes para delinear essa amostra. Primeiro, a escolha por este
segmento foi realizada pelo fato de que as empresas de software enfrentam um alto
processo de inovacdo e criacdo de softwares (caracteristicas de exploration) e
necessitam realizar adaptacdo dos sistemas e metodologias para os clientes
(caracteristicas de exploitation). Esses elementos sugerem capacidades que podem
ser vistas por uma perspectiva ambidestra, sendo coerente com a proposta aqui
defendida.

Segundo, as empresas de software passam por processos de
monitoramento continuo, foco na atencdo, tomada de decisdo estratégica e
legitimacdo das decisbes juntos aos clientes. Esses elementos configuram a
necessidade de uso do SMD na industria de software. Por tais razdes, constatou-se
gue neste estudo seria relevante a aplicacdo dos construtos chave da pesquisa nas

empresas de software do Brasil.

1.6 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente trabalho estd dividido em seis capitulos. No primeiro capitulo
apresenta-se a introducao, onde os objetivos da pesquisa, problema e justificativa
sobre o tema séo explicitados. O segundo capitulo traz o referencial teérico sobre a
ambidestria organizacional, sistema de mensurac¢do de desempenho e tipos de uso
do SMD. O terceiro capitulo exibe as hipdéteses. No quarto capitulo, tem-se a
metodologia empregada. No quinto capitulo apresentam-se os resultados e testes de
hipoteses. Por fim, no sexto capitulo discutem-se as conclusdes teoricas e praticas.

A Figura 2 apresenta a estrutura e o delineamento do estudo.
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Figura 2 - Estrutura e Delineamento do Estudo
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem como objetivo fundamentar teoricamente o
desenvolvimento da pesquisa. Para tanto, inicialmente o conceito de ambidestria no
campo organizacional e sua relacdo com a contabilidade gerencial € apresentado.
Em seguida, os tipos de uso do SMD, discorrendo sobre as principais classificacoes
existentes na literatura, sdo discutidos. Por fim, a relacdo entre ambidestria

organizacional e os tipos de uso do SMD ¢é debatida.

2.1 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL E CONTABILIDADE GERENCIAL

A ambidestria organizacional (Duncan, 1976) € tradicionalmente aplicada ao
estudo das estratégias das organizagcbes (March, 1991; Gibson & Birkinshaw, 2004)
e a gestdo da inovacdo (Tushman & O’Reilly, 1996; O’'Reilly & Tushman, 2008). A
associacdo dos preceitos da ambidestria organizacional na esfera da Contabilidade
€ marcada pelo estudo de Simons (1995), com a obra Levers of Control.

Simons (1995) empregou um estudo de caso com o objetivo de investigar os
desafios enfrentados pelos gestores quando usavam o0s sistemas de controles
gerenciais, simultaneamente, para orientar e para capacitar suas equipes de
trabalho. Esse ponto de partida de Simons (1995) parece sugerir dois elementos da
capacidade ambidestra da empresa, sendo uso diagndstico e uso interativo.

A premissa deste estudo esta sustentada no pressuposto de que a
ambidestria organizacional na esfera da contabilidade assume que quando os
gestores necessitam conquistar 0s objetivos estratégicos organizacionais ha a
presenca de demandas conflitantes (March, 1991), as quais necessitam ser
equilibradas para garantir 0 sucesso e a sobrevivéncia de longo prazo do
empreendimento (Tushman & O’Reilly, 1996; Henri, 2006a). Logo, os sistemas de
controles gerenciais sao utilizados para simultaneamente exercer a supervisdo na
busca de atingir os objetivos estratégicos da organizacdo e também para permitir
gue os individuos busquem novas oportunidades e resolucao de problemas, levando
ao desempenho (Ahrens & Chapman, 2004; Chenhall & Morris, 1995; Simons,
1995).

Os tipos de uso do sistema de controle gerencial, classificados como uso
diagnéstico e uso interativo (Simons, 1995) como importantes impulsionadores

empregados para gerenciar, simultaneamente, mudancas revolucionarias e
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incrementais, foi uma das primeiras ferramentas da contabilidade gerencial a ser
investigada sob o prisma da ambidestria organizacional (Simons, 2010; Schermann,
Wiesche & Krcmar, 2012).

Anos apos a publicacao do texto de 1995, Simons (2010) observa que ha uma
lacuna existente nas pesquisas em contabilidade gerencial quanto ao uso do
sistema de controle gerencial e a ambidestria organizacional. Especificamente, esta
lacuna esta direcionada ao fato de né&o limitar as ferramentas contabeis para a
exploracdo de competéncias, recursos e capabilities atuais (exploitation) e sim uséa-
las para incentivar a exploragdo de novas competéncias (exploration), levando ao
desenvolvimento de novas estratégias ao longo do tempo (Simons, 2010) para a
busca da sobrevivéncia e do desempenho (Tushman & O’Reilly, 1996).

Ahrens e Chapman (2004) buscaram entender e analisar como as
organizacdes equilibram o uso do sistema de controle gerencial organico e mecanico
na busca simultanea da eficiéncia e da flexibilidade. O estudo desses dois autores
foi realizado em um grande restaurante chinés e utilizou como base o modelo de
Adler e Borys (1996) dos tipos de formalizacdo concessiva e coercitiva nas
organizacdes. Os resultados de Ahrens e Chapman (2004) foram condizentes com a
pesquisa de Brown e Eisenhardt (1997) e mostraram que formas organizacionais
puramente organicas e mecanicas sao raramente encontradas na pratica, sugerindo
gue o uso do sistema de controle gerencial de forma mecénica objetivou a entrega
padronizada nos niveis demandados de eficiéncia. Por outro lado, esse mesmo
sistema de controle gerencial era interligado com a gestdo operacional através de
intensas discussfes e analises a fim de compor um modo flexivel de padrdes para
atender as contingéncias centrais e locais (Ahrens & Chapman, 2004). Os achados
daquela pesquisa também mostraram que o processo de formalizacdo coercitiva
permaneceu lado a lado com os processos de formag&do concessivas, mostrando
alguma simultaneidade da eficiéncia e da flexibilidade.

A posteriori, no estudo de Mundy (2010), o interesse investigativo recaia
sobre como as organizacdes equilibravam o uso do controle e da transigéncia no
sistema de controle gerencial e como este equilibrio (controle vs. transigéncia)
facilita a criacdo de tensdes dinamicas de dirigir e de capacitar. Ponderando esse
equilibrio, Mundy (2010) usou o modelo de Simons (1995) e demonstrou que cinco
fatores impactam na capacidade das organizagdes equilibrarem diferentes usos do
sistema de controle gerencial, sendo: consisténcia interna, progressao logica,

tendéncia histérica, dominio e supressdo. Para que 0 gerenciamento dessas
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demandas conflitantes ocorra € necessario que ocorra o0 balanceamento (Cao,
Gedajlovic & Zhang, 2009), de modo que as duas tensdes -- uso do controle e da
transigéncia no sistema de controle gerencial -- sejam alcancadas.

Simons (2010, p. 5) evidencia situacbes em que um dos principios da
controladoria é violado e afirma que “a responsabilidade de um gestor para com o
desempenho de uma unidade deve ser compativel com a sua capacidade de exercer
autoridade sobre as pessoas e bens empregados por esta mesma unidade”. Esta
violacdo foi identificada através da pesquisa qualitativa com 102 diferentes
empresas, a qual encontrou que na maioria dos casos a responsabilidade é maior do
gue 0S recursos e as pessoas que estdo sob o controle do gestor. Os resultados
demonstraram que esta violacdo é possivel pois os gestores podem escolher ter
algumas tarefas, trabalhos e unidades de modo a desenvolverem as habilidades e
ajustarem a responsabilidade e o controle para alcancarem eficiéncia, efetividade e
conformidade (exploitation) e ao mesmo tempo podem escolher outras tarefas,
trabalhos e unidades onde a criatividade e o exploration sdo necessarias. Portanto,
haveria uma ambidestria dos gestores em escolher e fazer simultaneamente duas
atividades (Simons, 2010).

Henri (2006b) faz apura¢cdes em um dos componentes do sistema de controle
gerencial, denominado de sistema de mensuragdo de desempenho. O objetivo foi
testar a influéncia de dois dilemas organizacionais, conhecidos como cultura
voltada para o controle e cultura voltada para a flexibilidade. A hipétese principal
€ que esses dois dilemas existem simultaneamente, mas exercem influéncias
diferentes na natureza do uso do SMD. Os resultados da investigacdo sugerem que
as empresas possuidoras do atributo de flexibilidade tendem a integrar mais o uso
do SMD em processos organizacionais e utilizar mais indicadores de desempenho
do que as empresas que possuem o controle de forma predominante (Henri, 2006b).

Trazendo estes estudos sob a l6égica da ambidestria organizacional, o uso dos
sistemas de controle gerenciais, mais especificamente para este estudo o uso do
SMD, deve ser visto como ferramenta que pode habilitar e incentivar as empresas
para o exploitation de recursos, capacidades, atencdo e tarefas existentes,
concomitantemente com o exploration de novos recursos, novas capacidades e
novas tarefas, levando a emergéncia de estratégias ao longo do tempo (Simons,
2010; 1994; Gibson & Birkinshaw, 2004; Henri, 2006a). Portanto, enquanto Henri
(2006b) emprega a cultura como fator explicativo dos sistemas de mensuragédo de
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desempenho, este trabalho propde que o uso do SMD nas empresas de software
influencia os niveis de ambidestria organizacional.

Sob a visdo dos sistemas de controle gerenciais ndo caberia a posicao
tradicional de Anthony (1965) de que os sistemas de controle sao vistos,
exclusivamente, como ferramentas para exploitation, pois Simons (2010, p. 4) defini-
0 como “um processo para garantir que recursos sao obtidos e usados efetivamente
e eficientemente no acompanhamento dos objetivos organizacionais”.

Equivalentemente, ndo convém a perspectiva de Kaplan e Norton (1996) de
que os sistemas de mensuracdo de desempenho sdo ferramentas Unicas e
exclusivas de top-to-bottom para a implantacédo de recursos na execucao de metas,
planos e estratégicas organizacionais (Simons, 2010).Para Simons (2010), os
sistemas de controle gerenciais ndo sao limitados ao exploitation de recursos e
capacidades, sendo possivel usa-los também para motivar a exploration e a
criatividade, levando ao surgimento de novas estratégias ao longo do tempo
(Simons, 1991; 1994). Logo, sob a visdo do sistema de controle gerencial a posicao
de simultaneidade (Simons, 2010) é clara e deve existir na empresa de modo
equilibrada (March, 1991).

Widener (2007) enfatiza que fatores estratégicos estao fortemente associados
aos papéis que o SMD pode desempenhar diante das diferentes circunstancias.
Acredita-se que um desses papéis seja a ambidestria organizacional. Simons (2010)
afirma que ha uma notavel omissdo do sistema de controle gerencial por focar
demasiadamente no desenvolvimento da eficiéncia e da eficacia dos recursos
organizacionais, sem levar em consideracéo os diferentes modos de alocar recursos
e tarefas com o objetivo de exploitation e exploration.

Henri (20064, p.533) reforca que “os sistemas de controle gerenciais possuem
forcas positivas e negativas para criar tensdes dinamicas”, as quais provém de
informacdes validas, aumentando a flexibilidade, a inovag¢édo e o aprimoramento, ao
passo que desenvolvem a criatividade por parte dos individuos, concentrando-se no
alinhamento ou na mudanca da estratégia organizacional.

Por fim, propde-se tracar uma relacdo entre os tipos de uso do SMD da
contabilidade gerencial e a ambidestria organizacional. Nesse sentido, buscando
reduzir a omissao de investigacbes na literatura comentada por Simons (2010) e
propondo investigar como as organizagdes equilibram o uso das ferramentas de

controle gerencial (conforme Mundy 2010), sugere-se neste trabalho que a
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ambidestria organizacional pode ser influenciada pelos diferentes tipos de uso do
SMD.

2.1.1 Estrutura Conceitual da Ambidestria Organizacional

A ambidestria organizacional foi especificada por Duncan (1976) como a
habilidade que as organizacbes inovadoras possuem em atender demandas
simultaneamente conflitantes, de acordo com as capacidades gerenciais
desenvolvidas. Estas demandas simultaneamente conflitantes foram exploradas,
inicialmente, por March (1991) e Tushman e O’Reilly (1996) apos a introducdo do
conceito de ambidestria organizacional por Duncan(1976).

Trabalhos investigaram as demandas simultaneamente conflitantes da
ambidestria por meio de diferentes perspectivas, tais como: a flexibilidade e a
eficiéncia (Adler, Goldoftas & Levine’s, 1999; Ahrens & Chapman, 2004); a
diferenciacdo e o posicionamento estratégico de baixo custo (Porter, 1996); a
adaptabilidade e o alinhamento (Gibson & Birkinshaw, 2004); a integragéo global e
responsabilidade local, para multinacionais (Devinney, Midgley & Venaik, 2000); o
exploratione o exploitation (March, 1991; He & Wong, 2004; Hill & Birkinshaw, 2012)
e as atividades na prestacao de servigcos e provisao de vendas (Jasmand, Blazevic &
Ruyter, 2012; Yu, Patterson & Ruyter, 2012). Esses trabalhos podem ser vistos no

Quadro 1.

Quadro 1- Demandas simultaneamente discutidas na literatura

Autores Dualidade A Dualidade B

March (1991); He e Wong (2004); Hill e

Birkinshaw (2012); Simons (2010). Exploitation

Exploration

Uso Interativo

Simons (1991; 1995)

Uso Diagndstico

Tushman e O’Reilly (1996)

Mudanca Evolutiva

Mudanca Revolucionéaria

Porter (1986; 1996)

Posicionamento
estratégico de baixo custo

Diferenciacéo

Adler, Goldoftas e Levine (1999); Ahrens
e Chapman (2004); Jorgensen e Messnher
(2009)

Eficiéncia

Flexibilidade

Devinney, Midgley e Venaik (2000)

Integracéo global

Responsabilidade local

Katila e Ahuja (2002)

Profundidade da pesquisa

Escopo da Pesquisa

Gibson e Birkinshaw (2004)

Adaptabilidade

Alinhamento

Vinekar e Slinkman (2006)

Sistemas tradicionais

Sistemas ageis

Yu, Patterson e Ruyter (2012); Jasmand
Blazevic e Ruyter, (2012)

Servigcos

Provisdo de Vendas

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Entre os estudos apresentados no Quadro 1, um dos mais representativos na
literatura de ambidestria organizacional é o de March (1991, p.71), o qual sugere
que exploitation e exploration sdo “atividades de aprendizagem essencialmente
diferentes, entre as quais, concorrem com a atengao e com 0S recursos escassos da
empresa’. Apesar da traducdo de exploration e exploitation para o portugués ser
para ambos 0s termos a mesma — exploragcdo —, seu significado conceitual é
totalmente diferente. Por esta razdo, neste estudo os termos serdo utilizados em
inglés para que a compreenséo fiqgue mais clara do que se pretende apresentar.

Enquanto o exploration est4 relacionado com a capacidade gerencial de
criacdo, inovacdo, experimentacdo, pesquisa e descoberta, o exploitation esta
associado ao refinamento, a adaptabilidade e a eficiéncia de produtos ou servicos
(March 1991),

organizacionais (Raisch & Birkinshaw, 2008).

demandando diferentes estruturas, estratégias e contextos

Apesar de existirem diferengcas entre as demandas simultaneamente
conflitantes, March (1991) prop8e que ocorra um equilibrio entre exploitation e
exploration para que uma empresa aumente o desempenho e a competitividade,

enquanto alcanca o0 sucesso e a sobrevivéncia de longo prazo. O Quadro 2

apresenta o entendimento conceitual dos autores sobre exploitation e exploration.

Quadro 2 - Estrutura conceitual de exploitation e exploration

Autores

Exploitation

Exploration

March (1991, p.71)

Integra elementos como o
refinamento, escolha, producéo,
eficiéncia, selecéo,
implementacéo e execucgao.
Sintetiza como “velhas certezas”.

Inclui elementos compreendidos
em termos de pesquisa, variacao,
tomada de riscos,
experimentacéo, flexibilidade,
descoberta e inovacdo. Resume
como “novas possibilidades”.

Benner e Tushman (2003,
p.245)

Envolve mudancgas incrementais,
técnicas de gestdo por processos
e de design, explora recursos
existentes e atende as pressoes
de desempenho de curto prazo.

Abrange mudancas radicais,
criacdo e inovagao, além de estar
voltada para adaptacdes de
desempenho de longo prazo.

He e Wong (2004, p.481 e
483)

Esta relacionado com estruturas
mecanicistas, sistemas
fortemente conectados, caminhos
continuos, rotinizac¢&o, controle,
burocracia, mercados e
tecnologias estaveis. Objetiva a
melhoria de mercados e produtos
existentes.

Esté associada com as estruturas
orgénicas, sistema de baixa
conexdo, novos caminhos,
improvisagao, autonomia, caos,
mercados e tecnologias
emergentes. Foca em novos
mercados e produtos.

Zimmermann, Raisch e
Birkinshaw (2015, p.1120)

Envolve a utilizacéo e o
compartilhamento do
conhecimento existente entre
parceiros.

Abrange a criacdo de novos
conhecimentos entre 0s parceiros
envolvidos.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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O equilibrio entre exploitation e exploration pode ocorrer gerenciando o foco
que a empresa da ao seu processo de criacdo e inovagdo e, por outro lado,
balanceando o foco na adaptabilidade e na eficiéncia. Caso ocorra um desequilibrio
ou foco excessivo em uma das demandas pode haver prejuizos.

Focar de modo demasiado na adaptabilidade, na eficiéncia ou no refinamento
em detrimento da criagdo de novas ideias e inovagdo pode induzir & estagnacao
organizacional, impedindo a capacidade da organizacdo de adaptar-se
adequadamente as mudancas ambientais e reduzindo a possibilidade que os
resultados de desempenho sejam favorecidos no longo prazo (Levinthal & March,
1993).

Em contrapartida, focar de modo demasiado no desenvolvimento de novas
competéncias pode levar ao baixo aproveitamento das competéncias existentes pela
substituicdo acelerada de novas ideias, deixando de aproveita-las como
oportunidades de contribuir com as receitas e lucros da empresa (Levinthal & March,
1993). Com base no balanceamento das duas demandas conflitantes, March (1991)
comenta a necessidade do equilibrio, buscando melhor desempenho para aumentar
a competitividade uma vez que a exposicdo das empresas as tensdes dinamicas
esta inerente ao negdcio e o seu equilibrio é vital para garantir o sucesso no longo
prazo.

As ideias de Tushman e O’Reilly (1996) contribuiram com um extenso debate
sobre como as empresas enfrentam a sindrome do sucesso, seguida do fracasso.
Para os autores, as organizacdes precisam fazer inovacdes incrementais e
revoluciondrias, simultaneamente enquanto alinham-se e adaptam-se nas
estratégias, estruturas, culturas e processos para que sejam capazes de, no longo
prazo, competir e ter permanéncia no mercado.

Para Tushman e O'Reilly (1996), as inovacfes incrementais sao atendidas
com o alinhamento e com a adaptabilidade das estratégias, da estrutura, dos
processos e da cultura atual em ambientes de estabilidade, gerando resultados no
curto prazo, ndo sendo suficientes para garantir um sucesso no longo prazo. Em
contrapartida, inovagdes revolucionarias das estratégias, da estrutura, dos
processos e da cultura geram uma realidade totalmente nova e remodelada,
permanecendo assim, competitiva no mercado e apta a sobrevivéncia de longo
prazo (Tushman e O’Reilly, 1996).

Em suma, partindo da origem da ambidestria organizacional de Duncan

(1976) até os trabalhos mais recentes (Gibson & Birkinshaw, 2004; Raisch e
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Birkinshaw 2008; Hill & Birkinshaw, 2012; Boumgarden, Nickerson & Zenger, 2012;
Fernhaber & Patel, 2012; Cao, Gedajlovic & Zhang, 2009), nota-se uma similaridade
no modo de conceituar o construto de exploitation e exploration dentro de diferentes

contextos, conforme apresentado no Quadro 2.

2.1.2 Antecedentes da Ambidestria Organizacional

Uma empresa nasce ambidestra ou ha fatores que tendem a influenciar sua
capacidade de lidar com demandas conflitantes? Pesquisadores como Gibson e
Birkinshaw (2004), Raisch e Birkinshaw (2008) e Simsek et al., (2009) realizaram
estudos com o objetivo de encontrar respostas ao que faz uma empresa ser
ambidestra. De acordo com os resultados, os trés estudos identificaram trés
antecedentes, sendo: estrutura, lideranca e contexto.

A separacao espacial das unidades de negdcio, através do agrupamento de
unidades que possuem caracteristicas em comum de exploitation ou de exploration,
necessita receber sistemas diferentes de incentivos e equipes de gestdo (Raisch &
Birkinshaw, 2008). Esta abordagem de separagdo espacial foi nomeada de
antecedente estrutural e teve como base os estudos de Tushman e O’Reilly (1996).
Naquele trabalho, os autores argumentam que € imprescindivel a separacdo das
unidades de negécios ou das equipes de gestdo que possuem caracteristicas e
tarefas similares para que o desenvolvimento e a manutencdo das competéncias
ambidestras atendam as relacdes de tensfes organizacionais.

Seguindo a visao de separacdo espacial, Tushman e O’Reilly (1996) propdem
que cada conjunto de unidades de negdcios, ou equipes de gestéo, seja responsavel
por uma demanda conflitante e assim, por meio de uma estratégia integrada e uma
cultura compartilhada, o sucesso podera ser alcancado.

Portanto, o antecedente estrutural tende a levar em conta a separacdo das
unidades de negdécio que possam focar separadamente no gerenciamento de
exploitation e exploration com uso de uma estratégia integrada, conforme

apresentado na Figura 3.
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Figura 3 - Estrutura separada das unidades de negécios (organizac6es ambidestras)

Expoitation Exploration
Gestor
Geral

Negdcio Mercado
Existente Emergente
k._l—a
| 1 1 | 1 1
Produgao Vendas P&D Produgao Vendas P&D

Fonte: Adaptado de O’Reilly & Tushman (2004).

Em divergéncia a caracterizacdo da separacdo espacial, as empresas podem
possuir estruturas paralelas em uma mesma unidade de negocios (Tushman &
O’Reilly, 1996), permitindo que as pessoas possam circular entre dois ou mais tipos
de estruturas, dependendo da exigéncia de funcdes especificas (McDonough &
Leifer, 1983; Stein & Kanter, 1980; Raisch & Birkinshaw, 2008). Nessa estrutura
paralela (ver Figura 4) sugere-se uma primeira estrutura, utilizando rotinas pré-
estabelecidas de funcbes para garantir a preservacdo da estabilidade e da
eficiéncia, enquanto que uma segunda estrutura responsabiliza-se pelas funcdes
das rotinas que ndo estdo pré-estabelecidas, pela inovacdo e pelas mudancas
revoluciondrias (Goldstein, 1985; Tushman & O’Reilly, 1996). Desta forma, ocorre o
balanceamento das estruturas primarias e secundarias para o alcance dos objetivos

estratégicos, gerando as estruturas paralelas (Tushman &O’Reilly, 1996).

Figura 4 - Estrutura paralela das unidades de negocios (organizag6es ambidestras)

Gestor
Geral

Mercados

Producao Vendas P&D Emergentes

Fonte: Adaptado de O’Reilly&Tushman (2004).
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O proximo antecedente da ambidestria apontado por Raisch e Birkinshaw
(2008) € baseado na lideranca. Existem duas linhas de pensamento com relacdo a
lideranca. A primeira considera que os principais lideres de uma organizacao servem
de facilitadores da ambidestria (Tushman & O’Reilly, 1996). Assim, os lideres
servem de suporte para o desenvolvimento de uma ambidestria com base estrutural
ou contextual (Gibson & Birkinshaw, 2004). Nesse sentido, esses lideres
facilitadores ainda podem desenvolver a integragdo com as equipes para gerenciar
as demandas conflitantes (Smith & Tushman, 2005) e o emprego de atividades
simultaneas (Simons, 1995).

Por outro lado, estudos recentes tém abordado que competéncias
desenvolvidas de lideranca podem ser antecedentes independentes do contexto ou
da estrutura das organizacGes (Lubatkin et al, 2006) e que os principais lideres
possuem caracteristicas e desenvolvem processos que possibilitam a presenca
simultanea de altos niveis de exploration e exploitation (Beckman, 2006).

O terceiro e ultimo antecedente da ambidestria organizacional é o contextual.
O antecedente contextual esta relacionado aos sistemas, processos e crengas nas
quais uma organizacdo esta inserida para a construgcdo de comportamentos
individuais e para tomada de iniciativa, cooperacdo mutua e aprendizagem coletiva
(Gibson & Birkinshaw, 2004). Estes comportamentos individuais induzem os
funcionéarios a formarem seus proprios pontos de vista e escolherem qual a melhor
maneira de fracionar seu tempo entre as demandas conflitantes da unidade de
negécio (Gibson & Birkinshaw, 2004). O antecedente contextual é potencialmente
mais sustentavel que uma separacao estrutural, pois propaga as responsabilidades
ao longo de toda a organizacdo e ndo em uma unica unidade de negdcios (Gibson &
Birkinshaw, 2004).

Para Gibson & Birkinshaw (2004), o antecedente contextual tem sua formagéo
fundamentada na Gestdo de Desempenho, ou seja, nos atributos que reforcam
acbes em todos o0s niveis do negodcio, induzindo os membros a se esforcarem
voluntariamente para atender as expectativas estratégicas estabelecidas, cada vez
mais e mais atraves de objetivos ambiciosos. Assim, dentro da Gestdo de
Desempenho, ha o uso do SMD que Henri (2006b) considera como um fator
contingencial que influencia um mix de medidas financeiras e ndo financeiras. Estas
medidas buscam desenvolver padrdes claros de desempenho e comportamentos,
um sistema aberto, imparcial e de rapido feedback, ao mesmo tempo que estabelece

uma ambicdo compartilhada, desenvolvimento de uma identidade coletiva e a

33



habilidade de dar significado pessoal para o modo pelo qual os individuos
contribuem com a estratégia da organizacéo (Gibson & Birkinshaw, 2004).

A perspectiva contingencial tem proporcionado um maior entendimento do
significado do controle, o qual é respaldado nos desafios de garantir que as
ferramentas do controle gerencial estdo adequadas para as configuracdes
contextuais contemporaneas das empresas, onde a preocupacao com a inovacao é
difundida (Chenhall & Moers, 2015).

Segundo Teece (2007, p.1320), salienta a crucial importancia da perspectiva
contingencial em tensdes estratégicas por quatro razbes, sendo: “(i) empresas estao
inseridas em um ambiente aberto, globalizado e totalmente exposto a oportunidades
e ameacas associadas a rapida mudanca tecnoldgica; (ii) a propria mudanca técnica
€ sistémica em que varias invencdes devem ser combinadas para criar produtos
e/ou servicos que atendam as necessidades dos clientes; (iii) ha um mercado global
bem-desenvolvido para troca de produtos e/ou servicos e (iv) hA um ambiente de
negécios caracterizado por mercados pouco desenvolvidos na troca de
conhecimento gerencial e tecnolégico”. Em vista disso, 0 uso da perspectiva
contingencial se faz adequado para a analise do uso do SMD na ambidestria e no

desempenho organizacional, conforme este estudo propde.

2.1.3 Tipos de Mensuracao da Ambidestria Organizacional

A ambidestria organizacional é uma concepcdo composta de duas demandas
conflitantes chamadas de exploration e exploitation e sua medida €, portanto,
baseada em como estas duas demandas sdo gerenciadas. Estudos anteriores
(Smith & Tushman, 2005; Boumgarden, Nickerson & Zenger, 2012; Fernhaber &
Patel, 2012) concentraram as medidas de ambidestria organizacional na dedicagao
da empresa para equilibrar os valores de exploration e exploitation, conforme a visdo
de March (1991).

Desta forma, uma relacdo de dependéncia entre ambas demandas é criada.
Em outras palavras, exploration e exploitation competem por recursos escassos, por
atencao e por rotinas organizacionais (March, 1991) e assim quanto mais recursos
séo usados em exploration menos recursos sao disponibilizados para o exploitation
(March, 1991). A Figura 5 apresenta a competicdo por recursos escassos. Neste
caso, 0 ponto adequado é o intermediario no continuo, gerando o maior

desempenho.
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Figura 5 - Exploitation e Exploration como dois fins de um mesmo continuo

+

Desempenho de
Longo-Prazo

Exploitation Exploration

Fonte: Gupta, Smith e Shalley (2006).

A analise balanceada ou dependente, conforme a Figura 6, contribui para o
desempenho da empresa através de controles de riscos de desempenho mais
estruturados (Cao, Gedajlovic & Zhang, 2009). Nesta andlise, March (1991) acredita
gue um desequilibrio entre as demandas conflitantes pode gerar uma ameaca para o
desempenho, proporcionando um aumento nos riscos do negdécio. De forma mais
detalhada, quando a demanda de exploration possui uma magnitude maior que a
demanda de exploitation, aumenta-se o risco da empresa ndo explorar de modo
adequado os retornos sobre os investimentos dispendiosos feitos com as atividades
de pesquisa, desenvolvimento, criagdo e experimentacdo de novos produtos ou
servigos (March, 1991).

Em contrapartida, uma grande énfase em exploitation, em detrimento do
exploration, aumenta a probabilidade do risco do negdcio tornar-se defasado e
usufruir de um sucesso passageiro pela exploracdo de produtos e mercados
existentes frente & mudancgas significativas de mercado e tecnologias (Tushman &
O’Reilly, 1996). Dado o desequilibrio entre as demandas, a analise balanceada leva
em consideracdo diferenca entre os esfor¢cos de exploration e exploitation a fim de
medir a capacidade de equilibrio entre as demandas conflitantes (He & Wong, 2004).

Contrariamente a essa analise, outros estudos interpretam que as demandas
conflitantes possuem condicbes combinadas, ortogonais ou independentes, sendo
contrarias a tese de March (1991). Katila e Ahuja (2002) encontraram em pesquisas
sobre patentes evidéncias que em determinados contextos — diferentes territérios,
diferentes aliancas estratégicas — ndo ha competicdo por recursos, ou seja, nem

todos o0s recursos sdo escassos, como por exemplo, o conhecimento e a
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informacdo, e sendo assim, ndo h& concorréncia entre exploitation e exploration.
Portanto, os recursos séo independentes ou ortogonais (Gupta, Smith & Shalley,
2006), proporcionando a empresa a escolha por direcionar o empenho no sentido de
aumentar a magnitude combinada de exploration e exploitation, conforme
demonstrado na Figura 6 (Beckman, 2006; Lubatkin et al., 2006; Hill & Birkinshaw,
2012).

Figura 6 - Exploitation e Exploration como ortogonais

+

Desempenho de
Longo-Prazo

Exploitation Exploration

Fonte: Gupta, Smith & Shalley (2006).

A mensuragdo de forma combinada interpreta as demandas ambidestras
como complementares e ndo como concorrentes (Gupta, Smith & Shalley, 2006;
Katila & Ahuja, 2002). Nessa linha de raciocinio, Cao, Gedajlovic e Zhang (2009,
p.784) argumentam que o “fato da empresa possuir maior énfase em esforgos de
exploitation pode melhorar a competéncia da empresa em explorar novos
conhecimentos e desenvolver novos recursos que suportam novos produtos e
mercados”. Em compensacdo, maiores niveis de exploration em um dominio de
produto ou tecnologia pode aumentar os esforcos de exploitation em um dominio
complementar.

Em resumo, neste trabalho a operacionalizagdo de exploration e exploitation
sera executada pela multiplicacdo entres os indicadores de cada dimenséo. Estes
indicadores serdo apurados pelas respostas dos proprietarios, diretores ou gestores
de projetos das empresas de software, conforme sugerem Cao, Gedajlovic & Zhang
(2009) e Gupta, Smith & Shalley (2006), sendo coerente com a visdo de Katila e
Ahuja (2002) e Beckman (2006).
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2.1.4 Ambidestria Organizacional no Setor de Software

Empresas de software lidam constantemente com escolhas estratégicas
contraditorias, como o desenvolvimento de solu¢cdes completas para diferentes
clientes ou solucdes customizadas (Cordeiro, 2014), com a necessidade de escolher
entre melhorar a eficiéncia no desenvolvimento de processos ou adaptar as
necessidades de novos clientes, decidir sobre adaptacdo e melhoramento do seu
software em relacdo aos clientes existentes ou explorar novas tecnologias e
oportunidades de mercado e, por fim, pode ocorrer a necessidade de considerarem
ambas as inovacdes incrementais ou radicais (Napier, Mathiassen & Robey, 2011).

Com o objetivo de identificar estudos da ambidestria organizacional no setor
de software, o0 Quadro 3 mostra 0s avancos na literatura e as omissdes identificadas,
reforcando a relevancia da presente pesquisa.

O primeiro trabalho que propf6e uma relacdo entre ambidestria e o setor de
software de Boehm e Turner (2004). Entretanto, duas limitacbes sdo observadas,
sendo (i) o fato de focar unicamente no nivel de projeto e (ii) ndo considerar como o
desempenho dos aspectos relacionados com as metodologias ageis e tradicionais
impacta na ambidestria.

Vinekar, Slinkman e Nerur (2006), por levar em consideragdo a visao de
Tushman e O’Reilly (1996) sugerem que as empresas criem estruturas separadas a
fim de gerar a ambidestria. Contudo, Vinekar, Slinkman e Nerur (2006) deixam de
ponderar a falta de recursos, o conhecimento e a informacdo como fortes
influenciadores da ambidestria (Katila & Ahuja, 2002). Os estudos de Cordeiro
(2014), Martini (2015) e Tonelli et al (2016) possuem a limitagdo dos estudos de
caso por ndo oferecerem a oportunidade de generalizacdo das barreiras que
dificultam a ambidestria em industrias de software.

Por fim, Venkatraman, Lee e lyer (2006), por meio de um estudo quantitativo
e sendo o Unico a trazer as dualidades de exploitation e exploration, mostram
evidéncias de uma relagdo direta da ambidestria no desempenho. Todavia, ndo
consideram a posicdo de Gibson e Birkinshaw (2004) de que a ambidestria
desempenha um papel mediador no desempenho.

Portanto, dado as omissOes levantadas nos estudos; se propde uma analise
mais ampla da relagao existente entre a ambidestria organizacional e o desempenho
no setor de software, seguindo as sugestdes de Gibson e Birkinshaw (2004), com a
utilizagdo da ambidestria como fator mediador entre o uso do SMD e o desempenho

das empresas.
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Quadro 3 - Estudos que relacionam a Ambidestria Organizacional com o Setor de Software

. Dualidades
Autores / Tipo de I ~
: Amostra Objetivos da Concluséo
Ano Pesquisa : .
Ambidestria
. : Propdem que as caracteristicas de projetos, tais como:
Examinar aspectos de projetos ) . IR >
: i T o conjunto de habilidades desenvolvidas; disponibilidade
Boehm e o 2 relacionados aos métodos ageis e Agilidade e . o o > .
Qualitativo U AP de cliente e previsibilidade de requisitos sédo avaliados
Turner (2004) empresas | disciplinados e prover um abordagem Disciplina . ~ :
. e usados para guiar a selecdo de um desenvolvimento
para balancea-los. : ; ~
de processos que melhor se ajusta a situacgao.

Vinekar Compreender as razdes que levam as | Metodologias | Recomendam que as empresas do setor de software
Slinkman,e Discusséo N&o se | organizagBes sentirem a necessidade | tradicionaise | criem uma subunidade tradicional, focando em
Nerur (2006) Tedrica aplica de conviver com os desafios para | Metodologias | exploitation e uma subunidade agil, focando em

sustentar culturas opostas. Ageis. exploration (Tushman & O’Reilly, 1996).
Venkatraman Testar o impacto da ambidestria no Evidéncias sugerem que o equilibrio sequencial entre
' oL 1005 desempenho de empresas do setor de | Exploitation e L 9 q q q .
Lee e lyer Quantitativo . ; exploitation e exploration, ao longo do tempo, possui
empresas | software ao longo de um periodo de Exploration . L
(2006) 12 anos efeitos significativos no desempenho das empresas.
Desenvolver, aplicar e analisar um
framework que integra a teoria ~
. . . ; Propbem que gestores desenvolveram um alto
Napier, existente da ambidestria contextual . -
Mathiassen e Qualitativo L (Gibson & Birkinshaw, 2004) com os Allnham_e.nto € desen_]perlho contextual e ki habilidade da
empresa P ! Adaptabilidade | organizacdo de software para alinhar-se e adaptar-se
Robey (2011) processos de coordenacdo, projeto e . :
! ~ . diante das demandas atuais e futuras de mercado.
inovagdo para o aperfeicoamento das
organizacdes de software.
Buscar evidéncias que possam L
~ O autor encontrou indicios de que algumas das
466 comprovar se a escolha da solugéo ! L2
R S barreiras enfrentadas pelas organizacbes na
empresas | organizacional para a criagdo da . ; ~ ) .
. . Metodologias | introducdo de metodologias &geis, entre elas a
: I (Survey) | ambidestria em empresas P : : ) )
Cordeiro Quantitativo X Ageis e diversidade de clientes e de projetos, podem
o eb desenvolvedoras de software é . ; . ~ )
(2014) e Qualitativo . . . Metodologias | influenciar a opcdo das empresas na escolha do tipo
empresas | influenciada pelas barreiras S e ; .
Tradicionais | de ambidestria a ser adotado. O estudo apontou
(Estudo | encontradas no processo de .
) ~ L também, que 48,8% das empresas que adotaram a
de caso) | introducdo de uma metodologia agil - A : : .
= 2 pratica de metodologias ageis praticam a ambidestria.
como segunda opcdo metodolégica.
Investigar quais sdo os fatores que O estudo apontou trés principais desafios que estdo
. o 7 impedem grandes empresas de | Curto Prazo e | dificultando o alcance da ambidestria: (1) conflito entre
Martini (2015) Qualitativo : S SN .
empresas | software de se tornarem ambidestras. | Longo Prazo | metodologias &geis e tradicionais; (2) complexidade de

Prover solugbes para mitigar tais

equilibrar metas de curto e longo prazo entre grande
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desafios

ndamero de stakeholders com diferentes visdes e
especialidades e (3) a tendéncia arriscada de
desenvolver sistemas que ndo se sustentam com uma
entrega de longo-prazo com novas caracteristicas. O
autor propde uma solucdo (CAFFEA) que inclui
papéis, times e praticas, as quais sdo necessarias por
integrar os stakeholders.

Tonelli et al
(2016)

Quialitativo

1
empresa

Apontar e analisar, sob a perspectiva
da teoria da pratica, o processo de
formagdo de ambidesteridades dentro
do processo de inovacédo, tendo como
fundamento a constituicdo muatua entre
acbes localizadas e aspectos da
cultura.

Agéo e
Estrutura

Os resultados apontaram que o processo de
construcdo de ambidesteridade baseia-se em 3
estagios: geracdo de conflitos iniciais; reacdo aos
conflitos e estabiliza¢&@o via dindmicas entre légicas e
acoes.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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2.2 SISTEMA DE MENSURACAO DE DESEMPENHO (SMD)

O sistema de controle gerencial é amplamente utilizado na gestdo
empresarial, em especial na area de contabilidade e na engenharia da producao, e
corresponde aos procedimentos formalizados e aos sistemas que usam a
informacgao para manter ou modificar padrdes nas atividades empresariais (Simons,
1990). SMD ¢é considerado por diversos pesquisadores como um subgrupo do
sistema de controle gerencial, pois objetivam especificamente verificar o andamento
do desempenho (Simons, 1990; Henri, 2006b; Speklé & Verbeeten, 2014).

Alguns dos procedimentos formalizados que o sistema de controle gerencial
emprega sdo o orcamento, o planejamento empresarial, a andlise dos concorrentes
e a avaliacdo e mensuracao do desempenho (Speklé & Verbeeten, 2014). Portanto,
nota-se uma amplitude de procedimentos aplicados e mensurados dentro de todas
as areas da organizagao.

Sabe-se que o SMD pode servir para analisar a evolucao das estratégias de
diferentes tipos de organizacdes, uma vez que podem ser aplicados em diferentes
contextos e possuir distintos papéis (Franco-Santos et al, 2007; Hansen &
Vanderstede, 2004; Henri, 2006a; Simons, 1990; Burchell et al, 1980). Atualmente,
“tém aumentado as discussdes entre pesquisadores da moderna contabilidade
gerencial acerca da inclusdo de medidas nao financeiras nos relatérios, a fim de
representar atividades que ndo sdo completamente detectadas por atuais operacdes
de resultados” (Veen-Dirks, 2010, p.141). Por exemplo, o SMD pode servir para
analisar a evolugcdo de como a empresa muda a estratégia de diferenciacao para
posicionamento de baixo custo (Porter, 1986, 1996).

N&o obstante, por meio de uma pesquisa dos estudos que abordam o uso do
SMD(Simon et al., 1954; Burchell et al., 1980; Simons, 1990; Atkinson et al., 1997,
Neely, 1998; Vandenbosch, 1999; Henri, 2006b; Veen-Dirks, 2010; Speklé &
Verbeeten, 2014), pode-se observar uma variedade de papéis que as medidas de
desempenho podem oferecer para os distintos cenarios organizacionais na gestao
da informacéo, no controle organizacional e na contabilidade. Um desses papéis das

medidas de desempenho € o seu uso, o qual é discutido a sequir.
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2.2.1 Uso dos SMD

Poucos estudos tém direcionado atencdo quanto ao uso das medidas
implementadas e desenhadas nos mais diversos SMD nas empresas (Bisbe&
Malaguefio, 2012; Gimbert, Bisbe & Mendonza, 2010; Veen-Dirks, 2010)
negligenciando os diferentes tipos de uso de medidas financeiras (Henri, 2006b). A
pouca quantidade de pesquisas no campo especifico do uso do SMD gera uma
necessidade maior de compreenséao, dado que dependendo do tipo uso € esperado
que gestores oferecam énfases diferentes para uma variedade de medidas
financeiras e ndo-financeiras (Veen-Dirks, 2010). Outra razao para uma necessidade
maior de entendimento do uso do SMD se da pela compreensdo de como essa
ferramenta pode auxiliar a gestdo empresarial e ganhar competitividade, atingindo
objetivos.

Fornecer o feedback para a organizacdo € possivelmente um dos usos mais
conhecidos das informacgbes geradas pelo SMD (Vandenbosch, 1999; De Waal,
2003). Em outras palavras, proporcionar o feedback identifica se a situacdo atual
das tarefas e das acles realizadas na empresa esta de acordo com as metas
estabelecidas ou mesmo se tais metas necessitam de ajustes, sendo um dos usos
mais aceitos (Vandenbosch, 1999). Portanto, o uso do SMD fornece base para
acOes de correcdo e alinhamento com metas e objetivos estratégicos definidos.

Ha diferentes papéis que o uso do SMD pode desenvolver para a tomada de
decisdo e para a implementacdo de estratégias de gestdo. A literatura apresenta
pesquisas que, de alguma forma, buscaram promover definicbes nas perspectivas
de uso dessa ferramenta. Nesta etapa busca-se discutir as pesquisas que ajudam
no entendimento do uso do sistemas de mensuracéo.

Um estudo que buscou definir trés tipos de uso das informacdes contébeis foi
realizado por Simon et al., (1954). Os autores propuseram trés questdes que, depois
de respondidas, ofereceriam o porqué aquela informacédo gerada era importante de
ser mensurada e para qual finalidade o seu uso era destinado.

A primeira questao é: “Como eu estou indo?”. Essa pergunta busca responder
como o score keeping se relaciona aos processos padronizados, 0s quais estao
organizados dentro das rotinas pré-estabelecidas, com periodos de tempo,
quantidade de matéria-prima, qualidade, producéo e vendas de um padrdo (Simon et

al. 1954). O score keeping é geralmente um processo padrdo que envolve longos
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periodos de tempo em uma organizacdo com a finalidade de comparar resultados
(Vandenbosh, 1999).

A segunda questdo € “Para quais problemas nés devemos olhar?”. Essa
indagacao levanta ao papel de atencdo direcionada que busca oferecer aos
gestores, dentro de um rol de medidas, aquelas que prioritariamente merecem
receber uma atencdo especial, ou por estar fora dos padrbes estabelecidos ou por
razdes contingenciais (Simon et al. 1954).

Por fim, a terceira questéo € “Dentro das varias maneiras de fazer o trabalho,
qual € a melhor?”. Essa questdo provoca o papel da resolucdo de problemas,
sendo este papel responsavel por expandir a visdo dos gestores e gerar
aprendizado em relacdo a apresentacdo de solu¢cbes para determinados problemas
(Simon et al. 1954). O trabalho de Simon et al. (1954) foi um dos primeiros a
preocupar-se com o0 uso das informacfes geradas nos sistemas de controle. Com
esse desenvolvimento inicial, boa parte dos autores subsequentes propuseram
novas classificagoes.

Burchell et al. (1980) desenvolveram uma proposta de classificacdo
alternativa para o uso das informacdes, levando em consideracdo 0s papéis
contrastantes que o uso das informacgdes geradas pelo SMD pode oferecer. Esses
papéis podem ser Uteis ndo somente para a area gerencial e contabil, mas para
outras praticas organizacionais, como a gestao de producéo.

Com uma analogia a “maquina”, a primeira classificacdo proposta por Burchell
et al. (1980) é chamada de maquina de resposta e refere-se ao uso das
ferramentas de controle para o0 acompanhamento das rotinas pré-determinadas. A
segunda proposta dos autores é denominada de maquina de aprendizado, a qual
procura usar as informacdes para a resolucdo dos problemas, explicar presuncdes,
analisar e entdo fazer as devidas conclusdes sobre uma determinada informagéo. A
terceira classificacdo € a maquina de municdo que analisa quais direcdes os
gestores devem empregar esforcos para que uma posicao especifica de mercado
seja promovida, refletindo a missao da organizacdo (Burchell et al.,1980). Por fim, a
quarta classificacdo dos autores € maquina de racionalizacao, a qual € a utilizacéo
do sistema de controle gerencial dentro de um ambiente de incerteza para justificar
ou legitimar uma acédo ou decisdo feita anteriormente. Burchell et al., (1980)
apontaram que as empresas devem ser racionais nas decisbes, ponderando
analises e manobras de mercado para aprenderem a resolver problemas e terem

capacidade de resposta ao mercado.
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Uma classificacdo de uso do sistema de controle reiterada em diversos
estudos da contabilidade gerencial (Kruis, Spelké & Widener, 2015; Mundy, 2010;
Bisbe & Otley, 2004) é a de Simons (1990). O autor tras dois novos conceitos de uso
denominados de uso interativo e uso diagndstico. O primeiro, uso interativo,
objetiva usar os sistemas de forma que ocorra uma interacédo ou dialogo entre todos
0s niveis hierarquicos da organizacgéo, a fim de encontrar soluges e oportunidades
de melhoria nas tarefas empregadas (Simons, 1990). O segundo, uso diagnéstico, é
um método formal de monitoramento de metas e de objetivos, bem como do uso de
um sistema de feedback (Henri, Boiral & Roy, 2014).

Simons (1990) traz uma proposta mais enxuta do que aquela de Burchell et
al. (1980), pois emprega o feedback dentro do uso de diagndstico, enquanto Burchell
e colegas propdem o feedback como uma proposta na dimensdo de maquina de
resposta, acompanhando as rotinas pré-determinadas.

Por sua vez, Atkinson et al. (1997) elaboram uma abordagem direcionada aos
stakeholders e trazem como papel do SMD trés principais funcfes. A coordenacao
refere-se a habilidade de passar uma compreensdo e uma clareza dos objetivos
primarios e secundarios da organizacao para todos os colaboradores (Atkinson et al,
1997). O monitoramento descreve se as expectativas chaves dos stakeholders
para o negocio estdo sendo atendidas e, por fim, o diagnéstico explica as relacbes
de causa e efeito entre o desempenho de processo, a aprendizagem organizacional
e 0 desempenho do negécio (Atkinson et al,1997). Observa-se que o elemento de
diagnostico de Simons (1990) se repete no trabalho de Atkinson et al (1997). O
diagnostico parece ser claro em definir e implementar os pontos chave de anélise
das metas e dos objetivos, sendo também uma forma de monitoramento das metas
e dos objetivos.

Seguindo uma abordagem diferenciada do pensamento de pesquisadores
contabeis, Neely (1998) apresenta uma classificacdo quanto aos papéis do SMD
através de estudos realizados em diferentes organizagées, como a Nortel, ICL,
DuPont, Power Company, BTR, Varity, Reckitt & Colman e Sears. Neely (1998)
destaca que ha uma multiplicidade de papéis que o SMD pode desempenhar nas
empresas, afunilando esses papéis em trés principais, sendo assegurar 0
cumprimento, verificar a saude e desafiar pressupostos.

O primeiro papel é assegurar o cumprimento, o qual busca conferir se o
minimo de desempenho das tarefas esta sendo cumprido (Neely, 1998). Em outras

palavras busca-se monitorar se niveis desejados de desempenho néo estdo sendo
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negligenciados a fim de garantir que a satisfagdo dos principais stakeholders seja
entregue. Assegurar o cumprimento é, portanto, monitorar a execugéo dos passos.

O segundo papel € verificar a saude. Esse papel busca diagnosticar o
desempenho da organizacdo com o objetivo de analisar se a viabilidade de médio e
longo-prazo ndo esta sendo ameacada por acdes dos concorrentes ou por
demandas de clientes (Neely, 1998). Verificar a saude refere-se a ponderar o futuro
de médio e longo prazo e analisar se manobras da empresa estdo distantes ou
congruentes das decisdes de outros players no mercado.

O terceiro papel é desafiar pressupostos. Este papel é a habilidade que
empresas possuem, usando o SMD, para identificar oportunidades e se adaptar as
mudancas ao longo dos anos, tanto politicas, econémicas, como sociais (Neely,
1998). Portanto, o autor apresenta uma sequéncia para estabelecer metas,
assegurar o cumprimento dessas, ponderando a saude no médio e longo-prazo, e
conceder novas propostas que desafiam o status-quo.

Hansen e Van der Stede (2004), ao estudar o uso do orcamento, trazem uma
concepcao de curto prazo e longo prazo. Ao analisar o uso das informacdes para
curto prazo, os autores sugerem que planejamento operacional e avaliacdo de
desempenho séo as formas pelas quais as informacdes sdo mais utilizadas. Ja,
para se referir ao longo prazo os tipos de uso do orgamento foram classificados para
a formacédo da estratégia e comunicacao de objetivos.

Na investigacdo de Franco-Santos et al (2007), uma longa revisdo de
literatura foi realizada a fim de identificar os tipos de uso que o sistema de
mensuracdo de desempenho pode exercer nas organizacbes. Dos 16 tipos
encontrados, cinco categorias foram formatadas, sendo: (i) medir o desempenho;
(i) gestdo estratégica; (i) comunicacdo interna e externa; (iv) influenciar o
comportamento e (v) aprendizagem e aprimoramento.

Uma classificacdo mais recente do tipo de uso do SMD é apresentado no
estudo de Veen-Dirks (2010) com os papéis de facilitador de decisdo e
influenciador de decisdo. O primeiro refere-se ao uso das informagbes de
desempenho para guiar as decisdes e acbes gerenciais, envolvendo um exame
retrospectivo e de futuro dos resultados da organizacdo (Veen-Dirks, 2010). Ja, o
segundo papel diz respeito a utilizacdo das informac¢bes para motivar e controlar
gestores e empregados por meio de monitorar, medir, avaliar e recompensar,

garantindo que esses executem comportamentos desejaveis (Veen-Dirks, 2010).
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Speklé e Verbeeten (2014) seguem a linha de pensamento de Veen-Dirks
(2010), contudo, dividem o papel de facilitador de decisédo em dois distintos tipos de
uso: uso operacional e uso exploratério. Uso exploratorio esté relacionado com o
uso interativo de Simons (1990), correspondendo a formacdo e comunicacdo da
estratégia. Ja 0 uso operacional envolve o planejamento operacional, processo de
monitoramento e provisdo da informacgéo (Speklé & Verbeeten, 2014).

Diante desta contextualizacdo e apresentacdo de tipos de uso do SMD, no
préoximo tépico sera abordado a associacao destes tipos com a proposta especifica
de Henri (2006b), a qual, contempla: monitoramento, atencdo focada, tomada de

deciséo estratégica e legitimacéo.

2.1.5 Associacao dos tipos de uso de Henri (2006b) com outras propostas

A andlise de alguns desses usos do SMD discutidos anteriormente foi feita
por Henri (2006a, 2006b, 2006c), o qual buscou contemplar essas classificagbes
dentro de quatro tipos de usos. Pesquisador da Universidade de Laval, Quebéc,
Canada, Henri (2006b) levantou informacdes junto a 383 empresas com uma média
de 14,7 anos e 796 empregados a fim de identificar quais eram 0s usos mais
comuns do SMD. Os achados mostraram quatro principais tipos de uso
denominados como: monitoramento, atencao focada, tomada de decisdo estratégica
e legitimacéao.

O monitoramento busca acompanhar, com uso de metas estabelecidas
previamente, os resultados alcancados pelas tarefas executadas e se essas tarefas
seguem o0s padrées minimos estabelecidos na organizacdo (Henri, 2006b). O
monitoramento objetiva responder a primeira questdo elaborada por Simon et al.
(1954) que trazia como resposta o Score Keeping.

Segundo Henri (2006b) as visdes de maquina de resposta (Burchell et al.,
1980), de uso diagnéstico (Simons, 1990),de monitoramento e diagndéstico (Atkinson
et al, 1997), de medir o desempenho e influenciar o comportamento (Franco-Santos
et al, 2007) e planejamento operacional e avaliacdo de desempenho (Hansen & Van
der Stede, 2004) estédo associadas com a perspectiva de monitoramento de todas as
acOes e decisbes da empresa. Outra associagdo com a perspectiva de
monitoramento é o papel de influenciador de decisdo (Veen-Dirks, 2010), pelo qual o

comportamento é monitorado para que os resultados sejam alcancados conforme o
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esperado e o0 uso operacional (Speklé & Verbeeten, 2014), por meio do processo de
monitoramento e provisédo da informagéo.

Com base na reviséo de literatura, identificou-se que a visdo de Assegurar 0
Cumprimento de Neely, (1998) também compde uma caracteristica da perspectiva
de monitoramento. De modo geral, pode-se dizer que 0 monitoramento esta
enraizado no controle gerencial, bem como, no SMD, dado a importancia de se
monitorar ndo apenas todos os resultados alcancados, como também aqueles nao
alcancados por uma organizacao, para entdo decidir se permanece ou reestrutura o
rumo e foco do negdcio (Henri 2006b). Um exemplo para mensurar e monitorar o
desempenho ambiental € o uso do ISO 14031 (Boiral & Henri, 2012).

A atencao focada refere-se ao direcionamento dado pela empresa as
guestbes chaves que de fato entregam valor ao cliente (Henri, 2006b). Esse
direcionamento tem como objetivo poupar 0os gestores quanto aos esforcos para
detalhes que n&o agregam resultados para a organizacdo. A atencao focada busca
responder a segunda questédo de Simon et al (1954), sendo: “Para quais problemas
nos devemos olhar?”. Ao responder essa questdo age-se na forma de um controle
interativo adotado por um dialogo entre gestores (Simons, 1990), funciona-se como
uma maquina de municao, reservando esforcos para tarefas relevantes (Burchell et
al. 1980), e coordena-se os sinais enviados pelos indicadores de desempenho
(Herni, 2010; Atkinson et al.,, 1997) para que membros da empresa possam
direcionar o foco aos objetivos primarios e secundarios (Atkinson et al., 1997),
comunicando-os em toda a organizacao (Hansen & Van der Stede, 2004).

Diante de um emaranhado de informacdes e das metas que a organizagao
possui é de extrema importancia estabelecer a atencdo para os pontos criticos de
sucesso. Portanto, a atencdo focada busca manter a empresa dentro do escopo
definido pela estratégia e entdo formatar um plano de acdo para alavancar ou
corrigir os resultados almejados (Henri, 2006b).

Escolher solugbes estratégicas diante de oportunidades, analisar opgbes e
avaliar escolhas implementadas dizem respeito a dimensédo tomada de decisfes
estratégica (Henri 2006b). A dimensdo tomada de decisdes estratégica é
contemplada sob o olhar de Simon et al. (1954) ao procurar responder a questao
“Entre as varias alternativas qual € a melhor racionalmente?”. O processo de tomada
de decisbes estratégica busca proporcionar o conhecimento da informacdo e da
estratégia em todos os niveis da organizacdo, dado uma necessidade ou

oportunidade de mercado (Gimbert et al, 2010).
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Na busca pelo conhecimento da informacao, ao se conhecer alternativas e ao
se compreender a situagdo atual da empresa com o uso interativo (Simons, 1990;
Atkinson, 1997; Neely, 1998), tem-se possivelmente um processo de tomada de
decisbes com maior precisdo. A tomada de deciséo se faz presente nos trabalhos de
Simon et al. (1954), Simons (1990); Burchell et al. (1980); Neely (1998); Franco-
Santos et al (2007); Hansen e Van der Stede (2004); Veen-Dirks (2010) e Speklé e
Verbeeten (2014). Nota-se que de nada adianta elaborar um grande numero de
indicadores financeiros e nédo financeiros ou mesmo elaborar planos de acéo se a
tomada de decisdo nao for feita de forma racional e se ndo houver um processo de
aprendizagem (Burchell et at., 1980) com foco na melhoria ao longo dos anos
(Neely, 1998).

Por fim, Henri (2006b) elenca a perspectiva da legitimacé&o. Essa perspectiva
€ amplamente discutida nos trabalhos de Burchell et al. (1980), Markus (1983),
Dermer (1990), Ansari e Euske (1987) e Feldman e March (1981). A legitimagé&o
representa a capacidade que a organizacdo possui de usar as informacdes geradas
pelos sistemas de controle, bem como, pelo SMD, para justificar as ac6es passadas,
oferecer credibilidade e suportar as decisfes futuras. Portanto, legitima-se acoes.

A legitimacdo foi discutida por Vandenbosch (1999) e Feldman e March
(1981), os quais apontam esse fator como primordial para oferecer uma “permisséo”
para tomada de decisdes, aumentar o foco, exercer o poder, validar pontos de vista,
delegar funcdes, reafirmar competéncias e direcionar as acdes. No estudo de Speklé
e Verbeeten (2014) ha um superficial comentéario sobre a relacédo do tipo de uso para
legitimar de Henri (2006b) com a comunicacdo de Franco-Santos et al (2007),
contudo, ndo h& maiores detalhes do porqué ha esta associacdo. Por interpretar a
categoria de comunicacdo apontada por Franco-Santos et al (2007) pressupde-se
que o fato de fazer benchmarking e manter a conformidade com agéncias que
regulamentam as organizagOes permite justificar acbes, confirmando seus pontos de
vista.

A legitimacdo, apesar de pouco explorada nos estudos (Simons, 1990;
Atkinson, 1997; Neely, 1998; Hansen & Van der Stede, 2004; Veen-Dirks, 2010 e
Speklé & Verbeeten, 2014), se faz presente nas organizagdes pesquisadas por
Henri (2006b, 2006c) e Vandenbosch (1999). A ideia da legitimagéo € que gestores
apontam o uso do SMD como forma de legitimar suas decisdes (passadas ou
futuras), oferecendo um nivel maior de confiabilidade e racionalidade para sua
equipe de trabalho (Henri, 2006b).
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Conforme na literatura analisada, associa-se a proposta de uso do SMD de
Henri (2006b) com as propostas de uso apresentadas na literatura e discutidas neste
trabalho.

A Figura 7 apresenta tal associacdo. Nota-se que alguns autores utilizam
termos distintos para ponderar uma perspectiva similar. Por exemplo, Atkinson et al
(1997) utilizam monitoramento, 0 mesmo termo de Henri (2006b), de modo similar ao
score-keeping de Simon et al. (1954). A Figura 7 € estruturada nas quatro
classificacdes de Henri (2006b), sendo: monitoramento, atencao focada, tomada de

deciséo estratégica e legitimacao.

48



Figura 7 - Associacédo dos tipos de uso de Henri (2006b) com os tipos de uso do SMD dos outros autores.
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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3 HIPOTESES TEORICAS DA PESQUISA

A Figura 8 mostra o framework tedérico do trabalho. Sugere-se que os quatro

tipos de uso do SMD se relacionem com a ambidestria, individualmente. Neste caso,

a ambidestria é tratada como reflexo de duas dimensfes que se combinam para

forma-la (Cao, Gedajlovic & Zhang, 2009). A tensdo dinamica € tratada de forma

simultanea todos os tipos de uso do SMD, de forma direta e indireta no

desempenho. As covariaveis sdo utilizadas como variaveis de controle e possiveis

fatores contingenciais que poderiam influenciar nos

resultados. Por fim, a

Figura 8 - Framework tedrico proposto pelo trabalho
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ambidestria organizacional tende a se associar positivamente com o desempenho

organizacional, gerando a ultima hipotese.
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3.1 RELACAO MONITORAMENTO E AMBIDESTRIA

Em termos de definicdo conceitual, monitorar pode ser expresso como uma
informacdo que é coletada, de forma periddica e constante, por um gestor, a fim de
reduzir a assimetria informacional de seus subordinados em relacdo ao mesmo ou
acompanhar a evolucdo e desempenho de um produto, servico ou processo (Fama
& Jensen, 1983; Eisenhardt, 1985).

Em termos de definicdo operacional, estudos prévios mensuram o
monitoramento em termos de amplitude e profundidade das informacoes (Celly &
Frazier, 1996; Gilliland, Bello & Gundlach, 2010) ou em termos de monitoramento de
resultado e de comportamento (Ouchi & Maguire, 1975; Govindarajan & Fisher,
1990). Para Narayandas e Rangan (2004, p.75), “evidéncias empiricas de cada uma
dessas formas de operacionalizar o monitoramento em relagdo aos efeitos na
estratégia sdo escassas’. Assim, para este estudo sera considerado o
monitoramento por resultado e 0 monitoramento por comportamento.

Estudos sugerem que o monitoramento tem impacto positivo ou negativo no
desempenho (Adler & Borys, 1996). De acordo com a Teoria da Agéncia e a Teoria
dos Custos de Transacao (Williamson, 1975; Coase, 1937), 0 monitoramento € aqui
analisado por uma perspectiva positiva, dado que melhora o desempenho do
agente, aumentando a capacidade de identificar desempenhos abaixo da média e
agir de maneira corretiva (Jensen & Meckling, 1976).

Monitoramento baseado no resultado envolve a mensuracdo de
consequéncias objetivas das acdes estabelecidas como resultados desejaveis. Por
exemplo, a efetividade em custos, a precisdo de pedidos ou o tempo de entrega do
vendedor (Heide, Wathne & Rokkan, 2007; Govindarajan & Fisher, 1990). O
monitoramento por resultado € frequentemente utilizado com a intencéo de reduzir a
sobrecarga (overhead) gerencial, proporcionando como vantagem a possibilidade
dos individuos elaborarem seus proprios meétodos para atingirem os resultados
(Anderson & Oliver, 1987).

O monitoramento por resultado tende a focar nas atividades imediatas em
detrimento dos resultados de longo-prazo e tende a evitar o uso de multiplos
indicadores de desempenho, restringindo-se ao uso de um ou dois indicadores
simples (Anderson & Oliver, 1987).
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Portanto, acredita-se que o uso do SMD objetivando 0 monitoramento por
resultado deveria se relacionar com a dimensdo de exploitation da ambidestria
organizacional. Essa relacdo é porque o foco estad vinculado a efetividade e a
eficiéncia (O’Reilly& Tushman, 2013) com a padronizacdo de tarefas e com
profissionais que possuem habilidade de processos, enfatizando a contratacdo de
individuos com alto nivel de experiéncia e total pratica em economias de escala e
objetivando a reducédo de custos no curto prazo (Govindarajan & Fisher, 1990).

Em paralelo, o monitoramento baseado no comportamento compreende a
avaliacdo de processos que sdo esperados para produzir os resultados almejados
(Heide, Wathne & Rokkan, 2007) e sua utilidade esta no monitoramento de cada
etapa ou tarefa (Ouchi & Maguire, 1975). O monitoramento baseado no
comportamento (1) considera todas as atividades envolvidas para o alcance dos
objetivos; (2) ha um alto nivel de intervencdes da alta gestdo para com os envolvidos
no processo e (3) utiliza métodos mais complexos e subjetivos de monitoramento em
grande parte das tarefas, atividades e estratégias, podendo recompensar 0s
individuos em qualguer numero de fatores que gere desempenho (Anderson &
Oliver, 1987).

Acredita-se que o uso do SMD a fim de monitorar o comportamento relacione-
se com a dimensao de exploration da ambidestria organizacional por desenvolver
nos individuos a capacidade criativa de experimentacdo e pesquisa em cada etapa
do processo ou tarefa desempenhada, vislumbrando resultados no longo-prazo
(O’Reilly & Tushman, 2013; Govindarajan & Fisher, 1990). Com base nesSes

argumentos, sugere-se a hipétese H;.

Hi;: HA uma relacdo positiva entre uso dos sistemas de mensuracdo de
desempenho para monitorar resultados com exploitation e monitorar

comportamentos com o exploration, dimensdes da ambidestria organizacional.
3.2 RELACAO ATENCAO FOCADA E AMBIDESTRIA

O uso do SMD para focar a atencao destaca-se por direcionar o tempo e o
esforco em um conjunto especifico de questbes, problemas, oportunidades e

ameacas ao passo que, direciona o tempo e o esforgco em um conjunto particular de

habilidades, rotinas, programas, projetos e procedimentos (Ocasio, 1997). Acredita-
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se que o uso do SMD para focar a atencéo tende a se associar com a ambidestria
organizacional.

Sugere-se que a discusséo acerca do uso do SMD como direcionador da
atencdo em determinados pontos entrelaca-se na ambidestria organizacional por
meio dos seguintes mecanismos: (i) gerenciamento das informacgdes (Simons, 1991),
(i) processo cognitivo (Ocasio, 1997; 2011; Laureiro-Martinez, et al, 2015) e (iii)
definicdo da estratégia (Simons, 1991; Ocasio, 2011).

O uso do SMD para focar a atencdo deveria se associar & ambidestria
organizacional, pois um SMD fornece “sinais” (resultados de alcance de metas) aos
gestores que dado base para entender e corrigir a compilacdo das informacbes
(Simons, 1991). O uso do SMD para focar a atengcédo organizacional proporciona o
processo de compreensédo dos dados através do gerenciamento das informacgdes
por meio de discussdes, de debates e de troca de informacfes, adotando uma
aprendizagem organizacional que permite aos gestores desafiar e avaliar novas
informagdes e planos de atencéo (Simons, 1990; 1991). Os novos planos de acao
ou novas iniciativas podem ser associados a capacidade de exploration, pois
possibilitam criar uma nova mudanca na gestdo (March, 1991). Em paralelo, o
gerenciamento das informacdes permite remediar acdes passadas e ajusta-las para
continuidade (Simons, 1991; 2010) e essa condicdo de administrar tende a se
associar ao exploitation, pois esse ultimo desenvolve e aprimora as competéncias
existentes (March, 1991).

Buscou-se entender, através da neurociéncia, como as conexdes cerebrais
podem influenciar no processo cognitivo e ajudar os individuos a direcionar sua
atencdo para aquilo que realmente trara sentido e significado para a organizacéo
(Laureiro-Martinez, et al, 2015). Dentro das classificacdes do tipo de atencdo,
identificaram-se dois modelos cognitivos que possuem associagdo com 0 uso do
SMD para focar a atencdo para com a ambidestria.

Primeiro, a atencdo seletiva “descreve o processo pelo qual individuos
focam no processamento das informacdes em um conjunto especifico de estimulos
sensoriais em um dado momento no tempo” (Ocasio, 2011, p.1289). Dado que a
atencdo seletiva é direcionada por metas, demandas de tarefa e orientacfes
cognitivas anteriores (Ocasio, 2011) e dado que exploitation é direcionada com algo
pronto e com metas pré-estabelecidas (Raisch & Birkinshaw, 2008), deveria haver

uma relagao entre esses construtos.
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Segundo, a atencdo executiva é central para planejamento, resolucado de
problemas, resolucdo de conflitos e tomada de decisdo (Laureiro-Martinez, et al,
2015). A atencao executiva guia a cognicdo e as a¢cdes quando ndo hd um esquema
pré-determinado para alcancar metas ou demandas por tarefas como no caso de
novas situacdes com alternativas conflitantes ou atividades néo rotineiras. Pelo fato
da atencdo executiva estar associada as rotinas nao estabelecidas (Raisch &
Birkinshaw, 2008) e pelo fato de exploration estar relacionado aos elementos nao
rotineiros e sem algo pré-estabecido dever-se-ia haver alguma conexéo entre estes
dois elementos.

Dependendo da estratégia adotada pela empresa, o uso do SMD para
concentrar atencdo pode estar direcionado a um conjunto de indicadores (i.e.
medidas) chaves de sucesso que contribuem para avaliar mudancas mais drasticas.
Por exemplo, avaliar as mudancas da organizacdo como alterar a orientacdo de
mercado de enfoque para custos (Porter, 1996). Nesse contexto, a atencdo no
conjunto de indicadores para avaliar mudancas pode dar base para adotar uma nova
estratégia (Simons, 1991) que requer algumas particularidades associadas com a
flexibilidade, inovacao, criatividade, mudanca e adaptabilidade e, por se tratar de
uma mudanca radical, o uso do SMD para focar a atencdo deveria estar associado
com o exploration (Gibson & Birkinshaw, 2004).

O foco da atencdo pode estar direcionado a um determinado nivel, &rea,
unidade de negocio ou departamento da organizagdo com o objetivo de fazer
revisdes periddicas em um servico ou produto (Simons, 1991) ou escolher no dia-a-
dia em quais a¢bes os individuos devem focar (Gupta & Birkinshaw, 2013). Logo,
gquando se trata de conformidades, padrdes e controles, o acompanhamento
atencioso relacionado as competéncias existentes pode criar uma conexdo com o
exploitation (Gibson & Birkinshaw, 2004), tendendo a gerar uma relacao entre esses
construtos. Por fim, baseado nos argumentos descritos anteriormente, o uso do
SMD com o objetivo de focar a atencdo deve estar associado de forma positiva com
exploitation e exploration da ambidestria organizacional. Portanto, a préxima

hipétese é:
H,: O uso dos sistemas de mensuracao de desempenho, com o objetivo

de focar a atencéo esta relacionado de forma positiva com as dimensdes de

exploitation e exploration da ambidestria organizacional.
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3.3 RELACAO DECISAO ESTRATEGICA E AMBIDESTRIA

Um SMD consiste em um conjunto de métricas financeiras e néo financeiras
(Neely, 2007) que suportam o processo de tomada de decisdo de uma organizacao
por coletar, processar e analisar as informacdes sobre seu desempenho (Henri,
2006b). Por exemplo, quando as medidas de desempenho estdo vinculadas aos
objetivos chaves de desempenho por meio de critérios de desempenho relevantes,
como a eficiéncia operacional ou a efetividade de um novo canal de vendas, o uso
destas informacfes esta mais susceptivel para a tomada de decisdo estratégica
(Cavalluzzo & Ittner, 2004).

Estudos argumentam que o uso das informac¢des do SMD é fundamental para
as escolhas estratégicas nas organizacdes, encontrando resultados significativos
relacionados a formulacdo e a implementacdo de estratégias (Gimbert, Bishe &
Mendonza, 2010). Taylor (2011) advoga que a qualidade do SMD em gerar
informacdes foi significativamente relevante para a tomada de decisdo estratégia.
Elementos como a frequéncia, a complexidade, o risco-relatado e a urgéncia estao
associados as decisdes estratégicas (Rajagopalan, Rasheed & Datta, 1993).

Gestores em todos os niveis de uma organizacdo deparam-se com a
necessidade de tomada de decisdo eventualmente conflitante de manter um produto
existente ou desenvolver um novo produto (Smith & Tushman, 2005), de formular
um nova estratégia de negdécio ou reformular e de refinar a estratégia existente para
adapta-la ao novo ambiente (Porter, 1996) e de atender novas exigéncias ou
trabalhar com as atuais (Gimbert, Bisbe & Mendonza, 2010). Tais necessidades de
tomada de decisdo estratégica tendem a usar informacdes dos SMD a fim de
influenciar as capacidades ambidestras com as atividades possivelmente
conflitantes.

O processo pelo qual uma empresa define sua direcédo e escopo de longo-
prazo refere-se a etapa de formulacdo da estratégia (Gimbert, Bisbe & Mendonza,
2010). Ao formular uma estratégia, uma organizacdo podera analisar novas
oportunidades e incentivar as equipes a identificarem solug¢des criativas para que
ocorra 0 compartilhamento de recursos entre produtos existentes e novos produtos,
beneficiando a venda compartilhada destes bens ou servicos no mercado (Gimbert,
Bisbe & Mendonza, 2010). Essa tomada de decisédo estratégica tem o nome de
natureza integrativa (Smith & Tushman, 2005). Logo, quando uma tomada de

decisdo estratégica esta atrelada as solucdes criativas e a analise de novas
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oportunidades, objetivando um novo direcionamento estratégico, verifica-se uma
tendéncia de se relacionar com a dimensdo de exploration da ambidestria
organizacional (Zimmermann, Raisch & Birkinshaw, 2015).

Por outro lado, a implementacdo da estratégia refere-se ao processo em
acdo, monitorando e avaliando os resultados, sendo que nesta etapa ocorre o
refinamento e a reformulacédo da estratégia (Gimbert, Bisbe & Mendonza, 2010). Ao
implementar a estratégia, uma empresa podera ter que decidir entre a divisdo de
recursos para produtos existentes ou novos produtos, classificando este tipo de
decisdo como de natureza distributiva (Gimbert, Bisbe & Mendonza, 2010). Portanto,
a andlise dos resultados e o monitoramento da implementacdo das estratégias que
suportardo o seu refinamento, adaptacdo ou reformulacdo (Zimmermann, Raisch &
Birkinshaw, 2015) tenderam a associar-se com exploitation da ambidestria

organizacional.

Hs: H& uma relagdo positiva entre o uso do SMD para a tomada de
decisdo de formular a estratégia com exploration e a implementacao
estratégica com a dimensdes de exploitation, gerando a ambidestria

organizacional.

3.4 RELACAO LEGITIMACAO E AMBIDESTRIA

InvestigacBes prévias advogam que estruturas de poder dependem da
informacdo contabil para conceder legitimidade nas decisbes e aclBes e assim
desenvolver crencas e atitudes sobre a racionalidade (Markus & Pfeffer, 1983;
Ansari & Euske, 1987).

Legitimidade tem sido definida como “uma reconhecida percepcédo ou
suposicdo que as acbes de uma entidade sdo desejaveis, adequadas ou
apropriadas dentro de algum sistema socialmente construido de normas, valores,
crencas e definigdes” (Suchman, 1995, p. 574). Desta maneira, legitimidade pode
ser vista como uma maneira de aprovacdo social das acdes da empresa que
favorece a obtencao de poder.

O uso do SMD pode influenciar no processo de tomada de decisao
estratégica porgue esta em consonancia com as expectativas institucionalizadas
dentro da organizacdo (Dimaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977). Quanto

mais funcgdes utilizar as métricas de desempenho para a tomada de decisdo, maior €
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a conformidade com as expectativas institucionalizadas e, como resultado,
exercerdo uma ampla influéncia na decisdo estratégica dentro da organizagdo
(Ansari & Euske, 1987). O uso das medidas de desempenho pode persuadir as
potenciais fontes de apoio que as tarefas e atividades especificas sdo substanciais e
importantes, contribuindo assim para uma percepcado favoravel da imagem da
organizacdo (Feldman & March, 1981).

Portanto, essa persuasdo defende que a legitimidade pode exigir que os
individuos pertencentes a um determinado negocio necessitem adaptar-se ao
conjunto de fatores institucionais que caracterizam o perfil da organizacdo (Bouquet
& Birkinshaw, 2008), como o0s processos e padronizacdes estabelecidos como
regras para manter a integridade, a qualidade e a confiabilidade dos produtos ou
servicos oferecidos, sendo assim, uma caracteristica relacionada com a dimenséao
de exploitation da ambidestria organizacional.

O uso do SMD pode também relacionar-se com a legitimidade
intraorganizacional a fim de mudar o desempenho dos individuos e dos resultados
dos processos organizacionais, proporcionando um ambiente que possibilita o
desenvolvimento da criatividade para que a capacidade de acdo e de solucdo de
problemas seja reforcada, e assim, o poder conquistado (Markus & Pfeffer, 1983). O
uso do SMD muda o desempenho organizacional, conferindo legitimidade a qual,
pode afetar a distribuicdo de poder dentro da organizacdo e de alocagao de recursos
(Feldman & March, 1981).

Logo, acredita-se que o uso do SMD, a fim de legitimar acdes e decisdes,
pode habilitar os individuos as mudancas mais radicais, ao desenvolvimento da
criatividade e a inovacdo para a resolucdo de problemas, com o objetivo de
aumentar o desempenho e ampliar seu poder de influéncia nos processos de
decisdo estratégica (Bouquet & Birkinshaw, 2008), e assim, relacionar-se com a

dimensao de exploration da ambidestria organizacional.
H4: H& uma relacdo positiva entre o uso do SMD a fim de legitimar acfes

e decisbes e as dimensdes de exploitation e exploration da ambidestria

organizacional.
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3.5 RELACAO AMBIDESTRIA E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

“‘Exploitation e exploration possuem significativas consequéncias no
desempenho” (He e Wong, 2004, p.482). Especificamente, a ambidestria € reflexo
dessas duas dimensdes e quando exploitation e exploration estdo equilibradas ha
maior capacidade da empresa de buscar ponderar as competéncias atuais da
organizacdo, se adaptando ao inesperado, e maior capacidade de desenvolver
novas ideias e implementar inovacéo, gerando oportunidade para vendas (Junni et al
2013). Nesse sentido, ambas as capacidades quando estdo alinhadas e
balanceadas geram um ponto ideal que tende a maximizar o desempenho, pois
exploram capacidades e recursos atuais e projetam estratégias futuras, agindo de
modo simultaneo. Pesquisas anteriores comprovam uma relacdo positiva entre
ambidestria e desempenho (Gibson & Birkinshaw, 2004), quer utilizando o sistema
de dimensbes balanceado, r = 0,17, quer utilizando o sistema de dimensdes
combinado, r = 0,45 (Junni et al 2013). Portanto:

Hs: HA uma relacdo positiva entre as dimensfes da ambidestria

organizacional e o desempenho.

3.6 RELACAO DA TENSAO DINAMICA E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O efeito direto e positivo do uso do SMD no desempenho organizacional é
apresentado em alguns estudos (Speklé & Verbeeten, 2014; Govindarajan & Fisher,
1990), porém, as evidéncias sdo ambiguas (Bisbe & Otley, 2004) e insuficientes
perante a visdo baseada nos recursos (Henri, 2006a).

N&o obstante, a literatura da contabilidade gerencial mostrou de vérias formas
como o uso do sistema de controle gerencial pode impactar nas funcdes das
organizacdes (Ahrens & Chapman, 2004; Bisbe & Otley, 2004; Simons, 1995). Por
esta linha de raciocinio, argumenta-se que o0 uso simultaneo das informacdes
geradas no SMD, gerando tensdes dinamicas tendem a estimular o aprimoramento e
a inovacao, impactando no desempenho. Henri (2006a), ao analisar a influéncia do
uso interativo e uso diagndstico no desempenho, concluiu que quando testados

individualmente, seus efeitos ndo eram significativos, entretanto, quando testados de
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forma combinada, gerando uma tensdo dinamica, a significancia é confirmada.

Portanto, a seguinte hipétese é formulada:

Hs: HA um efeito positivo direto da tensdo dinamica dos tipos de uso do

SMD no desempenho organizacional.

3.7 RELACAO DO EFEITO MEDIADOR DA AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

A préxima hipotese diz respeito ao efeito indireto (ou mediado) do uso do
SMD via ambidestria. O efeito mediador sugere um impacto residual de uma variavel
na variavel dependente por meio de um construto mediador.

Primeiro, o efeito direto e positivo do uso do SMD no desempenho
organizacional é evidenciado em estudos anteriores (Speklé & Verbeeten, 2014;
Govindarajan & Fisher, 1990), contudo, estas evidéncias sao insuficientes e
ambiguas (Bisbe & Otley, 2004) sendo que o argumento de base para ndo sustentar
a relacdo esta no fato dos “sistemas de informacéo e de controle em geral ndo sao
uma fonte de vantagem competitiva por duas razées: (i) levam as empresas para
realizar plenamente os beneficios dos recursos que eles controlam, mas ndo geram
rendas sustentaveis, e (ii) podem ser facilmente transferidos” (Henri, 2006a).

Segundo, o impacto direto e positivo da ambidestria no desempenho
organizacional é comprovado na literatura (Junni et al, 2013; Gibson & Birkinshaw,
2004). Esse efeito direto ocorre, pois a combinacdo dos dois elementos da
ambidestria gera uma sinergia de capacidades que tendem a influenciar o
desempenho organizacional, principalmente quando tratado de medidas subjetivas
(Junni et al, 2013).

Ha literatura que sugere operacionalizar o uso do SMD de forma interativa
(Henri, 2006a; Speklé & Verbeeten, 2014), ou seja, multiplicam-se os tipos de uso
existentes, combinando-os para formar uma tensédo dindmica e consequentemente,
um unico fator. Por exemplo, Henri (2006a) analisou 0 uso do SMD interagindo uso
diagndstico e uso interativo. Speklé e Verbeeten (2014) trabalharam o uso do SMD
interagindo uso incentivo com contratilidade e uso exploratério com contratilidade.
Por fim, Mundy (2010) explorou o uso do sistema de controle gerencial, concluindo
que o uso simultaneo dos sistemas de controle gerenciais cria condigdes nas quais a

producdo de tensdes pode emergir. Esta dissertacdo adota a mesma sistematica
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dos estudos anteriores destacados, ponderando o uso por meio de uma combinacgao
dos quatro tipos de uso de Henri (2006b).

Diante desse contexto, sugere-se que ha um efeito indireto positivo da
combinacédo do uso do SMD na forma interativa no desempenho organizacional via
ambidestria. Dessa forma, o0 modo combinado da interacdo dos tipos de uso de SMD
tende a desenvolver flexibilidade, inovacao, estimular criatividade e debates e o
aprimoramento (Henri, 2006a), os quais favorecem a ambidestria e, por
consequéncia, aumenta o desempenho organizacional. Além do mais, a forma
interativa do uso favorece indiretamente o desempenho organizacional, pois ao
contribuir com o melhoramento das capacidades e recursos existentes (exploitation),
também auxilia no desenvolvimento de novas capacidades e recursos (exploration).
“‘Assim, o uso de SMD pode ser esperado para ter implicacdes indiretas no
desempenho por influenciar a criacdo e o desenvolvimento de capacidades que séo

consideradas valiosas, dificil de duplicar e n&o substituiveis” (Henri, 2006a).

H7;: H& um efeito positivo mediado pela ambidestria, da tensdo dinamica

dos tipos de uso do SMD e o desempenho organizacional.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A construcdo da ciéncia € realizada com a operacionalizacdo de métodos
cientificos, evidenciando que o0 sucesso daquela esta estritamente entrelacado as
ferramentas utilizadas para sua formulacdo (Lakatos & Marconi, 2010). Neste
capitulo, os métodos e as ferramentas necessarios para a execucao do trabalho
cientifico séo apresentados.

Lakatos e Marconi (2010) defendem que o conhecimento cientifico difere-se
dos outros tipos de conhecimentos (filosofico, religioso e popular). “O conhecimento
cientifico tem a peculiaridade permanente de vir a ser” (Einstein & Infeld, 1976, p.
39), tornando-o indefinidamente inacabado, incompleto, existindo sempre a
vicissitude de uma analise mais contemporanea do mesmo objeto sob uma nova e
inexplorada perspectiva, evitando a estagnacao e inércia da ciéncia.

O vigente capitulo exibe o esboco metodoldgico deste estudo, evidenciando
o carater tedrico-metodoldgico, as estratégias de planejamento da pesquisa, as
caracteristicas da populacao e, por fim, as técnicas empregadas para o tratamento e

analise de dados.

4.1 PESQUISA EM PERIODICOS E CONSTRUTOS DA PESQUISA

A estrutura conceitual e empirica para o delineamento dos construtos da
presente dissertacao proveio de estudos abundantemente discutidos e referenciados
na literatura organizacional e gerencial, conforme quadros 1 e 2. A organizacao da
coeréncia dos pressupostos aqui descritos consolidou-se por intermédio da citacédo
de artigos compreendidos no Social Sciences Citation Index (SSCI). Desta forma,
dentro desta base de dados, a autora procurou os periédicos que possuiam o maior
fator de impacto e que lidaram com os temas uso do SMD, ambidestria e
desempenho organizacional.

Os periédicos com fator de impacto acima de 6, tais como: Organization
Science (Fator de Impacto (FI)= 6.309), Academy of Management (Fl= 6.448) e
Strategic Management Journal (FI= 6.185), apresentaram um nuamero significativo de
investigacdes cujas perspectivas incidiam para as propensdes pretendidas no
presente estudo. Outros periddicos que tiveram grande contribuicdo para esta

pesquisa sado Accounting, Organization and Society (FI= 3.588), Administrative
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Science Quarterly (FI= 3.333), Journal of Management (FI= 2.723) e Management
Accounting Research (FI= 2.125).

Estes periddicos citados publicaram pesquisas e estudos tedricos que
abrangiam o uso da ambidestria organizacional, as dimensdes de exploitaiton e
exploration, o uso do SMD e o sistema de controle gerencial. Portanto, as obras aqui
citadas foram extraidas nesses periodicos.

Com relacdo aos construtos, a ado¢cdo dos mesmos se da pelo motivo de
orientar um estudo cientifico, proporcionando uma maneira pertinente de
instrumentalizar os pressupostos da pesquisa de acordo com a realidade social, a
qual pertence (Marconi & Lakatos, 2007; Martins & Pelissaro, 2005).

Logo, a fim de ampliar o nivel de entendimento geral do estudo,
instrumentalizar e operacionalizar a pesquisa e evitar a aplicacdo de fundamentos
obscuros, trés construtos foram construidos nesta dissertacdo, sendo eles:
ambidestria organizacional, uso do SMD e desempenho. O Quadro 4 mostra o
construto em questdo com suas respectivas dimensbes e 0s elementos

operacionalizados para mensuracado do construto com a respectiva referéncia.
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Quadro 4 - Elabora¢do dos Construtos da Pesquisa

Construtos de

Construtos de 22

12 Ordem Ordem Variaveis Questéo | Indicadores Referéncias
_ Exploral;
[ . ~ . Explora2;
C 1
3.9 Exploration Inovacao e Conhecimento. 1 Explora3 e He & Wong (2004)
2 § Ambidestria Explora4
= -% Organizacional Exploi 1,
= Exploitation Eficiéncia e Adaptabilidade 2 Explqi 2; He & Wong (2004)
O : Exploi 3 e
Exploi 4
MC1; MC2; .
. Monitoramento por Comportamento e MC3; MR4; Heide, Wathne &
N Monitoramento ; 3 ! ! Rokkan (2007);
° Monitoramento por Resultados MR5; MR6; vandenbosch (1999)
< MR7 e MR8 '
& Alinhamento de indicadores, foco em ) ) Henri (2006b) adaptado
e . ~ . ~ AF1; AF2;
S < Atenc¢éo Focada guestdes comuns, debate e discussdes 4 de Vandenbosch
0 c AF3 e AF4
S g entre 0s membros. (1999).
S c Uso do SMD Tomada de Decisio Resolucéo de problemas; Respostas TDEZ1, Henri (2006b) adaptada
g2 Estratégica Imediatas; Antecipar Problemas Futuros; 5 TDEZ2; TDE3 de Brockmann e
a3’ 9 Questbes Relevantes. e TDE4 Simmonds (1997).
e LEGIL;
o Justificar a¢cBes, perspectivas e crencas; LEGI2;
-(‘jﬁ) Legitimacgao Aumento do foco e Validagédo de pontos de 6 LEGI3; Vandenbosch (1999)
vista. LEGI4 e
LEGIS.
o
-aéa Percepcéo de crescimento em vendas DEST;
Q . pgao de ' DES2; Adaptado de Gupta e
= Desempenho lucro; participacédo de mercado e de retorno 7 DES3 e Govindarajan (1986)
b sobre o investimento.
A DES4.
a

Fonte: Elaborado pela autora (2016).




4.2 ESTRATEGIA DE PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Abordagem Epistemoldégica. Como abordagem epistemoldgica para o
presente trabalho apresenta-se o positivismo que se estabelece pela observacao,
mensuracdo empirica e teste de teorias (Creswell, 2009). A observagéo feita aqui é
sobre os fen6menos da ambidestria organizacional, o uso do SMD e o desempenho
da firma. O sentido positivista ajusta-se no tradicional arquétipo utilitario, baseado na
conjectura de que a sociedade tem existéncia concreta e real e um carater sistémico
direcionado para gerar um todo organizado e regulado (Burrell & Morgan, 1979).
Definida assim a abordagem positivista, no préximo item descreve-se a abordagem
com relacdo ao problema.

Abordagem com Relacdo ao Problema. A abordagem com relacdo ao
problema é quantitativa. A mensuracdo das relacfes entre as variaveis pesquisadas
do uso do SMD (monitoramento, atencdo focada, tomada de decisao estratégica e
legitimacdo) e a ambidestria organizacional das empresas estudadas é
proporcionada pelo uso de técnicas quantitativas.

Dessa maneira, 0 método quantitativo possui o propdsito “de assegurar o rigor
nos resultados e minimizar as distorcbes na compreensao e interpretacdo dos
dados, permitindo, assim, uma margem de seguranca quanto aos pressupostos”
(Richardson, 1989, p.31).

Para fins de operacionalizacdo da escala quantitativa, foi feito o emprego da
escala do tipo Likert (Cooper & Schindler, 2003) para esta pesquisa. A tabulacdo e
mensuracao dos dados se deu por meio quantitativo de acordo com os parametros
de Martins e Thedphilo (2009) e Mar6co (2010) para pesquisas desta qualidade.

Abordagem com Relag¢do ao Objetivo do Estudo. A presente dissertacao é
de cunho dedutivo, dado que para compreender a realidade demarcada de uma
determinada area ou conjunto parte-se do principio de afirmacdes gerais, deduzem-
se hipéteses, para entdo construir respostas (Martins & Thedphilo, 2009; Cooper &
Schindler, 2003).

As hipoteses aqui propostas e aplicadas para a composicdo do raciocinio
argumentativo do framework como um todo sdo deduzidas de artigos e de obras
conceituadas da literatura, e as deducdes provocadas a partir das interpretagdes

empreendidas podem ser adotadas como preceitos para sustentagdo das hipoteses.
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Abordagem Quanto a Técnica de Coleta de Dados. O questionério é
designado como ferramenta de coleta de dados deste estudo. A versatilidade deste
instrumento em facilitar a coleta das informacdes pelos proprietarios ou gestores de
projetos das empresas de software e objetividade de coletar em um espaco de
tempo delimitado foram fatores decisivos para a escolha desta ferramenta. O
questionério esta no Apéndice A.

Por se tratar de coleta de dados primarios, o0 questionario apresenta-se como
uma técnica eficiente para a interpelacdo as empresas. A ado¢cao do mesmo, como
critério de coleta de informacdes, é aderido por pesquisadores nacionais (Neitzke &
Espejo, 2015; Altoé, Beuren & Dal Vesco, 2015) e internacionais (Ylinen & Gullkvist,
2013; Yu, Patterson & Ruyter, 2012) em diferentes contextos e adaptacoes.

O questionario escolhido é formatado na versdo online e foi encaminhado
para a listagem de empresas de software nacionais. Nesse sentido, o questionario
foi disponibilizado em meio eletrénico aos respondentes, via Google Docs, o qual
proporciona o gerenciamento do envio por meio de um link e armazenamento das
respostas.

Quanto a abordagem nas empresas desenvolvedoras de software para coleta
de dados via questionario, um protocolo com trés etapas é estabelecido, adaptando
as recomendac0des de Henri (2006b), conforme a Figura 9.

Figura 9 - Fases da implementacéo do questionario.

{ Y N
A *Envio do e-mail com carta de apresentacao elink
1? Fase d Sidy-or-
o questionario.
. A
-
23 Fase *Apds 3 semanas: Enviar um lembrete da pesquisa
por e-mail.
\. J
{ )
- o~ N
*Apds 6 semanas: Fazer contato telefénico para as
3? Fase empresas que nao retornaram com o questionario
respondido. )
. J

Fonte: Adaptado de Henri (2006b).

Abordagem Quanto aos Efeitos do Pesquisador nas Variaveis em

Estudo. Esta pesquisa é classificada como ex post facto, dado que as variaveis
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dependentes e independentes em estudo n&do recebem o controle do pesquisador ex
ante no momento da coleta ou mesmo anteriormente a mesma (Cooper & Schindler,
2003). Portanto, o papel do pesquisador neste tipo de investigacdo se da apos o fato
ter acontecido e isto o submete a detectar circunstancias que ocorrem naturalmente
e trabalh&-las como se estivessem submetidas a controles (Gil, 2010).

Abordagem Quanto & Dimens&do do Tempo. Esta pesquisa emprega o corte
transversal com o objetivo de avaliar o fenbmeno e 0 seu respectivo efeito hum
mesmo momento histérico (Gil, 2010). Assim, obtém-se como referéncia para a
coleta de dados do estudo um limite de tempo unico (Cooper & Schindler, 2003), ndo
aplicando a perspectiva longitudinal.

Abordagem Quanto a Estratégia de Pesquisa. A estratégia de pesquisa € 0
levantamento do tipo survey. A flexibilidade do levantamento do tipo survey é
destacada por Martins e Thedphilo (2009), dado que, dependendo do nivel das
guestBes de avaliacdo, a survey pode coletar além das informacbes pessoais do
individuo também questfes referentes as atitudes, as expectativas, as opinides, ao
comportamento e ao ambiente. Portanto, para fins da estratégia € importante
ressaltar que os dados levantados pela survey sdo estruturados com base na
percepcdo dos respondentes das empresas quanto as afirmativas da escala
quantitativa do tipo Likert, ndo existindo interferéncia do pesquisador na etapa da

coleta de dados.

4.3 PROTOCOLO DO SURVEY DA PESQUISA

Em relacdo aos objetivos deste estudo, bem como as diretrizes para a
selecdo de métodos empiricos para pesquisar empresas de software proposto por
Easterbrook et al (2008), optou-se por usar o0 método survey para identificar e
relacionar os temas de uso do SMD, ambidestria e desempenho organizacional no
setor. Esta escolha ocorre porque se faz necesséario identificar as caracteristicas de
uma populagdo em especifico em relacdo a andlise da influéncia do uso do SMD,
ambidestria e desempenho organizacional, objetivando analisar a correlacdo e a
causalidade das variaveis investigadas.

O método survey nédo é apenas uma ferramenta para conseguir informacoes,
mas um método de pesquisa para descrever, comparar ou explicar o conhecimento,

atitudes e comportamentos (Kitchenham & Pfleeger, 2008). Este trabalho segue e
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adapta as orientacdes propostas por Kitchenham e Pfleeger (2008), por conduzir o
desenho da pesquisa, seguindo o protocolo para surveys direcionado as empresas
de software.

Na proxima sec¢éo séo relacionados os topicos do desenho da survey, bem
como a preparacdo e a coleta de dados conforme o protocolo de Kitchenham e
Pfleeger (2008). O formato da survey, a amostra e a populacdo, o0 critério de
selecdo, o método de amostragem, tamanho da amostra e questbes da pesquisa
sdo descritos adiante e a avaliacdo do questionario através do Painel de
Especialistas é exibida na sequéncia.

Formato da Survey. A pesquisa € descritiva e emprega o corte transversal.
Um questionéario online € usado como instrumento de coleta de dados, pois este
formato proporciona efetividade em tempo e custo, além de possibilitar a coleta de
dados de um grande numero de pessoas ou empresas em distintas localizacdes
geograficas (Lethbridge, Sim & Singer, 2005).

Populacdo, Amostra e Critério de Selecdo. A populacao alvo é limitada as
empresas nacionais desenvolvedoras de software, associadas a algum tipo de
entidade do setor ou participante de Arranjos Produtivos Locais (APL), com foco
especialmente no proprietario ou gestor de projetos para responder o questionario. A
razdo por selecionar a populacdo de empresas nacionais do setor de software que
sejam associadas a uma entidade ou participante de uma APL se da pelo acesso
facilitado a estas instituices, a fim de auferir uma listagem das potenciais empresas,
a qual se estima uma populacdo de aproximadamente 2 mil negdcios afiliados.

Algumas perguntas foram realizadas para determinar o perfil do respondente
e da empresa pesquisada, como seguem: (a) idade; (b) grau de escolaridade; (c)
tempo de atuacdo na empresa; (d) se é proprietario, gestor de projetos ou outro
cargo de responsabilidade e que seja apto a responder; (e) porte da empresa e (f)
data de fundacdo da empresa. Trés estratégias de abordagem para alcancar a
populacao desejada foram utilizadas:

1. Os contatos de redes sociais;

2. Sites de empresas desenvolvedoras de software, APL, associagdes e parques
tecnologicos.

3. Professores e pesquisadores da area de engenharia de software, sistemas de

informacao e ciéncia da computacao.
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Método de Selecdo da Amostra. O método de sele¢cdo da amostra é 0 ndo
probabilistica (incluindo amostragem por conveniéncia e amostragem Snowball), o
qual € empregado para obter uma amostra valida, dado que o acesso as empresas
€ por meio de associagdes, APL’s e parques tecnoldgicos.

A amostra por conveniéncia refere-se a aquisicdo de respostas por empresas
que possuem disponibilidade e estdo dispostas a participar, logo este tipo de
amostragem é usado neste estudo porque varias empresas potenciais s&o
convidadas a participar (Kitchenham & Pfleeger, 2008).

A amostra por Snowball significa perguntar aos respondentes da survey para
convidar outros possiveis respondentes que eles conhecam e que atuem no mesmo
segmento e que possuam disponibilidade para participar (Kitchenham & Pfleeger,
2008). Os critérios para inclusdo ou exclusao das respostas sédo definidos conforme
Quadro 5.

Quadro 5 - Critério de inclusao e exclusdo para selecionar respostas na survey
Critério de Inclusao:

I1: O respondente é proprietario, gestor de projetos da empresa ou responsavel que
seja apto a responder.
I2: O questionario foi completamente respondido.

I3: Ha consisténcia nas respostas.

Critério de Excluséao:

E1: Falhas no preenchimento das respostas.
E2: Questionario respondido parcialmente.

E3: O respondente ndo é apto a responder o questionario.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Tamanho da Amostra. O tamanho da amostra para populacdes finitas é
calculado de acordo com a equacédo 1 a seguir, apresentada por Levine, Berenson e
Stephan (2000). Um breve levantamento foi realizado junto & 80% das associagdes,
APL’s e parques tecnolégicos nacionais, a fim de estimar o numero populacional de
empresas desenvolvedoras de software. A estimativa é de aproximadamente 2.000

empresas que receberdo o convite para participar da pesquisa.

Equacéo 1 - Formula do céalculo de amostragem
N.Z*.p.(1—p)

- (N—1).e?+Z%p.(1—p)

T

Fonte: Levine, Berenson e Stephan (2000)
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Onde:
n= NuUmero de empresas na amostra
N= Tamanho da populacdo (2.000 empresas desenvolvedoras de software)
Z= Valor aceitavel para alcancar o nivel de confianca desejado. Para um nivel
de confianca de 95%, o valor de Z corresponde a 1,96.
e= Margem de erro maximo permitido de estimativa. Dois calculos foram
realizados, o primeiro para o erro maximo admitido de 0,05 (5%) e o segundo
para 0,10 (10%).
p=Proporcao populacional que se pretende encontrar. Conforme sugestao de
Levine, Berenson e Stephan (2000), quando o valor amostral é desconhecido,
a substituicdo por 0,5 é recomendada.

Ao aplicar a equacdo com o0s respectivos valores, obteve-se que o tamanho
minimo da amostra para esta pesquisa consiste em 323 empresas, para um erro
amostral de 5% e de 92 empresas para um erro amostral de 10%.

Criacdo do Questionéario. Por intermédio da revisdo da literatura de uso do
SMD, ambidestria e desempenho organizacional, um questionario contendo oito
questdes demogréficas e sete grupos de questdes especificas foi desenvolvido,
conforme Apéndice A.

Questdes demograficas sao usadas para coletar informacdes pessoais (e.x.,
idade e grau de escolaridade) e informacBes empresariais (ex., porte da empresa e
data de fundacéo) para ajudar os autores a compreender de forma mais detalhada e
estabelecer o perfil dos participantes. Questbes especificas sdo usadas para coletar
informacdes a fim de responder a questdo de pesquisa apresentada no Capitulo 1.

Para facilitar o entendimento dos respondentes sobre o0s assuntos
pesquisados, sete grupos de questdes sdo elaborados, onde cada grupo busca
aferir um construto especifico. Quanto a ambidestria organizacional, oito questbes
sdo definidas com base em escalas validadas em estudos anteriores (Cao,
Gedajlovic & Zhang, 2009), sendo quatro questdes (EXPLORAL - EXPORA4) para
apurar Exploration, através das variaveis de inovagao e conhecimento de produtos e
mercados e para apurar o construto Exploitation, quatro questbes (EXPLOI1 -
EXPLOI4) sao definidas, apurando as variaveis de eficiéncia e adaptabilidade (He &
Wong, 2004).

No que se relaciona a tematica de uso do SMD, quatro grupos de questdes

sao elaboradas. O primeiro grupo se refere ao construto de monitoramento, o qual
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foi dividido entre trés questdes (MC1 - MC3) que mensuram O monitoramento por
comportamento (Heide, Wathne & Rokkan, 2007) e cinco questbes (MR4 - MRS8)
para aferir o monitoramento por resultados (Heide, Wathne & Rokkan, 2007;
Vandenbosch, 1999).

O segundo grupo é composto por quatro questdes (AF1 — AF4) e tem a
pretensdo de mensurar o construto de atencdo focada, identificando o quao
importante é a utilizacdo das informacfes de desempenho para o alinhamento e o
direcionamento para assuntos de grande relevancia (Vandenbosch, 1999) para as
empresas de software.

O terceiro grupo busca aferir o construto de tomada de decisdo estratégica,
tomando por base um conjunto de quatro questdes (TDE1 — TDE4) adaptadas da
escala de Brockmann e Simmonds (1997) por Henri (2006b). O ultimo e quarto
grupo de uso do SMD mede o construto de legitimidade, o qual € composto por
cinco questdes (LEGI1 — LEGI5) e tem como proposito identificar o quao importante
€ 0 uso das informacfes de desempenho para confirmar pontos de vistas, crencas,
acoOes e influenciar os individuos envolvidos na empresa (Vandenbosch, 1999).

Quanto ao construto de desempenho organizacional, uma escala adaptada de
Gupta e Govindarajan (1986) é usada com quatro questdes (DES1 - DES4) a fim de
identificar a percepcdo do proprietario ou gestor de projetos quanto ao nivel de

desempenho do negdcio. A Figura 10 apresenta como serd o fluxo do questionario.

Figura 10 - Fluxo do Questionério

(1) Questbes (2) Questdes sobre (3) Questdes sobre (4) Questdes sobre
Demograficas Exploration (AQ) Exploitation (AQ) Monitoramento
+Inf. Pessoais *EXPLORA1 - +EXPLOI - (SMD)

«Inf. Empresariais EXPLORA4 EXPLOI4 +MC1- MR8

(6) Questdes

(8) Questdes sobre (7) Questdes sobre sobre Tomada de (5) Questdes sobre
Desempenho Legitimidade Decisdo Atencdo Focada
Organizacional (SMD) Estratégica (SMD) (SMD)
+DES1- DES4 +LEGI1- LEGI5 -TDE1- TDE4 +AF1- AF4

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Quanto a escala de mensuracdo, todas as questdes foram elaboradas,
validadas por estudos anteriores (He & Wong, 2004; Heide, Wathne & Rokkan.
2007; Henri, 2006b; Brockmann & Simmonds, 1997; Vandenbosch, 1999 e Gupta &
Govindarajan, 1986) e utilizadas para esta pesquisa sao projetadas em uma escala
do tipo Likert de 1 a 7 pontos.

Questdes do questionério. O Quadro 6 apresenta o questionério formulado,
com o intuito de alcancar os objetivos propostos apresentados no Capitulo 1. Cada
questdo é exibida, juntamente com a descricdo do que se pretende alcancar com

cada grupo de perguntas.
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Quadro 6 - Questdes de pesquisa e suas finalidades

Questdes

Justificativa

Exploration (He & Wong, 2004)

EXPLORAL: Ha introdugcdo de novos softwares para atender novos clientes ou novos
mercados.

EXPLORAZ2: Ha uma grande variedade de software ou servigos oferecidos.

EXPLORA3: Ha abertura de novos mercados a fim de atender novas regibes ou
segmentos diferenciados.

EXPLORA4: Ha insercdo de novas modulos/ferramentas ou
tecnoldgicas.

funcionalidades

Esses itens foram projetados para medir o quao importante é para uma

empresa realizar projetos de inovag¢é@o com o intuito de entrar em novos

dominios de produtos-mercado (p. e., introduzir um novo software contra
melhorar as qualidades existentes do software). (He & Wong, 2004)

Exploitation (He & Won

g, 2004)

EXPLOI1: H& melhorias no software existente (ex. introdugdo de novas versdes ou
atualizacoes).

EXPLOI2: Ha melhorias na flexibilidade da produgéo do software.

EXPLOI3: Ha busca por reducéo dos custos de producéo do software.

EXPLOI4: H& busca por reducdo do tempo e consumo de material para melhorar o
rendimento.

Estas questdes foram projetadas para medir o quao importante é para a
empresa realizar projetos de inovagéo com o propésito de melhorar as
competéncias existentes e aumentar a eficiéncia no dominio de
mercado-produto (p.e. reduzir o custo de produgéo em relagéo a abrir
novos mercados) (He & Wong, 2004).

Monitoramento (Heide, Wathne & Rokkan,

2007; Vandenbosch, 1999)

Monitoramento por Comportamento:

MC1: Ha monitoramento periddico do cronograma de producao e trabalho.

MC2: H& monitoramento periddico dos processos de desenvolvimento, implementacao e
manutencado de software a fim de diminuir erros e problemas futuros.

MC3: Ha praticas formalizadas para monitorar os procedimentos de qualidade.
Monitoramento por Resultados:

MR4: H& monitoramento periddico das informag¢des e indicadores de desempenho
gquanto a qualidade do software e servigo.

MR5: H& monitoramento periddico sobre o prazo de entrega das funcionalidades do
software ou das prestagfes de servigos.

MR6: H& monitoramento periddico sobre a precisdo da entrega dos pedidos realizados
por clientes.

MR7: H& monitoramento peridédico do progresso das metas estabelecidas.

MR8: Compara os resultados alcangcados em relacdo as metas estabelecidas.

Estes itens foram definidos para medir o qudo importante é para a
empresa utilizar as informacdes e indicadores para monitorar o
comportamento e o resultado da organizacéo. A escala de Heide,
Wathne e Rokkan (2007) foi utilizada por ter sido desenvolvida para
estudar relacionamento business-to-business (B2B). Contudo, para
melhor refletir a definicdo do construto de monitoramento por resultados,
dois itens foram adicionados da escala de Vandenbosch, (1999).

Atencéo Focada (adaptado de Henri, 2006b)

AF1: A missao, visdo e os planos de acdo, visando alcancar as metas da empresa
relacionadas as estratégias, estdo definidas e compartilhadas com todos na empresa?
AF2: Toda empresa se concentra em questdes comuns e fatores criticos de sucesso, a
fim de trabalhar em conjunto para resolver problemas ou encontrar solugbes para que as
metas sejam alcangadas. (ex.: aumentar as vendas, satisfazer os clientes, reduzir
custos, demora no atendimento, etc).

Estas questdes foram definidas para aferir quao importante é utilizar as
informacg@es do sistema de mensuracdo de desempenho para direcionar
o foco da atencao a questdes relevantes do negécio. (Henri, 2006b
adaptado de Vandenbosch, 1999).
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AF3: Todos os membros da equipe conhecem os termos de dominio para o qual o
software foi desenvolvido?

AF4: A empresa proporciona aos membros de toda a equipe a discussado dos resultados,
previsdes e planos de acéo para identificar solucdes.

Tomada de Decisdo Estratégica (Henri (2006b) adaptada de Brockmann e Simmonds (1997)

TDE1: DecisfGes estratégicas sdo tomadas, uma vez que uma necessidade foi
identificada e/ou licdo foi aprendida.

TDEZ2: Decisfes estratégicas sdo tomadas, a fim de resolver problemas e gerar solu¢des
possiveis.

TDE3: Decisdes estratégicas sdo tomadas para antecipar a dire¢éo futura da empresa.
TDE4: Decisfes sdo tomadas quando questdes de grande relevancia surgem.

Estes itens foram estabelecidos com a finalidade de medir o quao
importante é para o proprietario ou gestor de projetos utilizarem as
informag@es ou indicadores de desempenho para tomar decisdes
estratégicas. Estas questdes foram adaptadas e escolhidas sete itens
por Herni (2006b) do modelo de Brockmann e Simmonds (1997). A
escolha por estes itens se da pelo fato de se referir a aspectos gerais da
tomada de decisdo estratégica, enquanto outros modelos referem-se a
decisdes estratégicas especificas (Cavalluzzo & Ittner (2004); Bisbe &
Malangueno, 2015).

Legitimacao (adaptado de Vandenbosch, 1999)

LEGI1: As informagOes e indicadores de desempenho sdo usadas para confirmar o
conhecimento dos processos do negdcio.

LEGI2: As informacdes e indicadores de desempenho sdo usados para justificar
decisBes e/ou analisar objetivos e metas.

LEGI3: As informacdes e indicadores de desempenho sdo usados para manter
perspectivas quanto ao projeto de software.

LEGI4: Informagdes e indicadores de desempenho sdo usados para reforcar crencas e
validar pontos de vista.

LEGI5: InformacGes e indicadores de desempenho sdo usados para manté-lo informado
quanto ao projeto de software (desenvolvimento, implementacdo e manutencao).

Estas questbes foram desenvolvidas com a pretenséo de aferir o quéao
importante é para o proprietario ou gestor de projetos das empresas de
software utilizarem as informac¢des ou indicadores de desempenho para
legitimar suas ag6es, crencgas, pontos de vista, objetivando influenciar e
persuadir os individuos a realizar as atividades ou tarefas conforme o
desejado pelos principios da empresa (Vandenbosch, 1999).

Desempenho Organizacional (adaptado de

Gupta & Govindarajan, 1986)

DES1: Em termos de vendas, a empresa estd com bom desempenho.
DES2: Em termos de lucro, a empresa estd com bom desempenho.
DES3: Ha aumento de participacao de mercado a cada ano que passa.
DESA4: O retorno sobre o investimento possui bom desempenho.

Estes itens foram definidos com o intuito de medir o desempenho
organizacional das empresas desenvolvedoras de software. A escolha
por utilizar esta escala se deu porque o “desempenho absoluto de
qualquer empresa vai depender nédo apenas da eficacia da organizagao
interna para a implementagdo de uma estratégia escolhida, mas também
sobre as caracteristicas do negécio ou do setor e da escolha estratégica
em si” (Gupta & Govindarajan, 1986, p. 704).

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Painel de Especialistas (Expert Panel). Painel de especialistas € um
método onde se utiliza um grupo de individuos considerados experts em uma
determinada area (e.x., titulacdo, experiéncia, afiliacio a uma organizacdo em
comum), 0s quais contribuem com opinides fundamentadas sobre um topico
especifico (Okoli & Pawlowski, 2004). Pesquisas indicam que o uso desse método é
prematuro para as disciplinas de contabilidade (Worrell, Gangi & Busch, 2013).

A vantagem da utilizacdo do painel de especialistas se da por sustentar
escolhas adequadas quanto ao referencial tedrico e ao design metodoldgico,
validando as conclusdes e satisfazendo o controle posterior de revisores a fim de
considerar publicacdes (Worrell, Gangi & Busch, 2013).

Okoli e Pawlowski (2004) estabelecem as fases que este método possui e de
qgue forma cada um é desempenhado, conforme Figura 11 apresenta. Quanto ao
namero de especialistas, Okoli e Pawlowski (2004) sugerem que quatro profissionais
com conhecimento aprofundado em um tema central, seja um numero adequado
para fazer contribuicdes e ajudar a encontrar solu¢cdes. Ja quanto ao tamanho do
painel, os autores afirmam que €& dependente das necessidades identificadas no
processo de composi¢cao, bem como das caracteristicas dos elementos de painéis
individuais.

A Figura 11 demonstra as fases para a realizacdo do Painel de Especialistas

pelas quais este estudo passou.
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Figura 11 - Etapas do Painel de Especialistas

Alinhamento

+ |[dentificar habilidades relevantes: académicos e profissionais; A
» Descrever onome dos individuos com as habilidades relevantes;
Fase 1: » Contatar os especialistas listados para convida-los;
Selecaodos| . Categorizar os especialistas de acordo com suas qualificacées.
Especialistas J/
* Envio do questionario 1: Solicita-se aos especialista para listar os fatores
relevantes para corrigir estrutura ou oportunidades;
Fase 2: . Co_nsolidartc?das as listas enviadas pelos especialistas;
Brainstorming * Unificar terminologias. )
* Questionario 2: Apresentacao do questionario com as primeiras correcées; )
» Especialistas classificam os fatores que cada um considera relevante;
» Avaliar consenso para cada sugestao apresentada dentro de cada pergunta do
Fase 3: questionario;

* Discutir até os especialistas chegarem a um consenso;
* Relatdrio final com as contribui¢ées aderidas. Yy

N

Fonte: Adaptado de Okoli e Pawlowski (2004).

Para atender aos critérios da primeira fase, a busca por especialistas com

conhecimentos na area de desenvolvimento de software foi prioritaria. Logo, o

Quadro 7 apresenta o perfil dos quatro especialistas convidados e que contribuiram

para o aperfeicoamento do questionario utilizado para a coleta de dados desta

pesquisa:
Quadro 7 - Perfil dos Especialistas
e Doutora em Engenharia Elétrica e Informatica Industrial;
e Mestrado em Ciéncia da Computacéo;
e Especialista em Desenvolvimento de Sistemas para Web;
e Graduacdo em Engenharia de Produc¢éo de Software e
Pesquisador Académico | Processamento de Dados.

e Interesses de Pesquisa: otimizacdo, desenvolvimento
distribuido de software, mapeamento e melhoria de
processos, capitalizacdo de conhecimento e qualidade de
software.

Pesquisador Académico Il

Doutor em Engenharia e Gestao do Conhecimento;

Mestre em Engenharia de Producéo;

Graduado em Ciéncia da Computacao.

Experiéncia: engenharia de software, computacao aplicada
a saude e desenvolvimento distribuido de software.

Profissional |

Pé6s-Graduacao em Gerenciamento de Projetos;
Graduacdo em Engenharia de Producéo;
Saocio Proprietario da IG Tech

Profissional Il

Graduacdo em Engenharia de Producao
Experiéncia: Analista de Projetos de Software.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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Para a fase 2, questionarios foram enviados para uma pré-analise aos
quatro especialistas avaliar quanto a terminologias e entendimento das questfes a
serem aplicadas nas empresas desenvolvedoras de software. Feedbacks retornaram
com sugestdbes de melhorias e apoOs consolidacdo das recomendacdes, o0
questiondrio passou pelos primeiros ajustes.

Durante a terceira fase, reunido de alinhamento, os especialistas sugeriram
a fusdo de algumas perguntas do questionario, que demonstravam ter o mesmo
sentido para o setor especifico de software e readequacdo de terminologias, as

quais foram todas aceitas, conforme apresentado no Apéndice A.

4.4 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

A analise dos dados coletados na pesquisa baseou-se, principalmente em
ferramentas estatisticas univariadas e multivariadas. As técnicas empregadas foram
estatisticas descritivas, analise de confiabilidade e modelagem de equacbes
estruturais. Todos os testes estatisticos foram realizados com o software Stata 13, e
a preparacdo da base, primeiramente, contemplou as etapas sugeridas por Hair et
al. (2005), Mardco (2010) e Kline (1998) sobre a verificagdo de missing values,

outliers, normalidade, colinearidade e residuos.
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5 RESULTADOS

5.1 DADOS EM BRANCO

Dados em branco séo informacdes que algum(s) respondente(s) deixaram
de responder em uma ou mais questdes da pesquisa (Hair et al., 2005). A falta de
informagdes na questdo pode impactar negativamente nos resultados da pesquisa e
também pode alterar o tamanho da amostra e, por isso, se faz necessario analisar
as raz0es pelas quais os dados ficaram faltando e buscar solucdes de correcéo (Hair
et al, 2005).

Para esta pesquisa, varidvel é entendida como o indicador utilizado no
guestionario. Observacdo é entendida como o respondente (isto € a empresa) que
participou da pesquisa. Inicialmente, o banco de dados contava com 247
observacbes coletadas e cada observacao era representada por 38 variaveis (ver
APENDICE A). No total duas observacdes foram excluidas da base de dados por
apresentarem valores em branco em todas as respostas, gerando uma amostra de
245 observacoes.

A andlise de frequéncia indicou que as variaveis (i) Unidade Federativa a
qual a empresa pertencia, (ii) Monitoramento por resultado MR7 e (iii) idade do
respondente tiveram um dado em branco cada. O dado em branco da variavel
Unidade Federativa foi resolvido pela busca da identificacdo da empresa e do
respondente através do uso da internet e redes sociais. Portanto, o estado em que a
empresa pertencia foi apurado como o Rio de Janeiro e entdo ajustado na base de
dados. O segundo valor em branco da variavel MR7 foi “substituido pela média de
todas as variaveis”, conforme recomendada por Hair et al. (2005, p. 63). Nesse
sentido, verificou-se a média das variaveis de monitoramento por resultados e
imputou-se essa média no valor em branco da MR7. Por fim, na terceira variavel em
branco, referente a idade do respondente, optou-se por manté-la em branco na base
de dados.

Para Hair et al., (2005), observagbes com valores maiores do que 10% de
dados em branco devem passar por uma analise mais detalhada. No que tange as
observacdes, o0 questionario continha no total 38 variaveis completamente

preenchidas.
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5.2 AGRUPAMENTO DAS OBSERVACOES POR EMPRESA

Apoés a analise dos dados em branco, o banco de dados contava com 245
observacdes coletadas dos individuos. A analise identificou que 11 empresas tinham
entre 2 e 5 respostas, totalizando em 29 observacdes.

As empresas que tiveram mais de uma resposta foram agrupadas através da
meédia de cada respondente, formando assim, uma Unica observacao por empresa.
Assim, do total de 29 observacfes, 11 foram transformadas em médias por empresa
e 18 observacdes foram eliminadas. Diante do exposto, o banco de dados passou
de 245 observacfes de respondentes para 227 empresas. Esta € a amostra final de

analise da dissertacéao.

5.3 CARACTERISTICAS E PERFIL DOS RESPONDENTES

Com o intuito de caracterizar o perfil dos respondentes, as seguintes
informacbes foram utilizadas: medida de tendéncia central (média e mediana) e
medida de dispersao (desvio-padrdo). As técnicas de estatistica descritivas estdo de
acordo com orientacdes de Mar6co (2010), Hair et al (2005) e Kline (1998).

A Tabela 1 apresenta o perfil dos respondentes das empresas. De modo
geral, 48% dos respondentes sao proprietarios ou diretores das empresas de

software que responderam a pesquisa.

Tabela 1 - Perfil dos respondentes

Cargo na empresa Frequéncia (f) % f Acumulada
Proprietario / Diretor 109 48,02 48,02

Outros 80 35,24 83,26

Gestor de Projetos 38 16,74 100

Total 227 100

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tabela 2 mostra a experiéncia dos respondentes. A maioria dos mesmos

possui entre 10 e 20 anos de experiéncia no segmento de software.
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Tabela 2 - Experiéncia em anos dos respondentes

Experiéncia do respondente Frequéncia (f) % F Acumulada
Entre 10 e 20 anos 63 27,75 27,75

Entre 1 e 5 anos 58 25,56 53,31

Entre 5 e 10 anos 57 25,10 78,41

Mais de 20 anos 48 21,15 99,56

Até 1 ano 1 0,44 100

Total 227 100

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tabela 3 apresenta a escolaridade dos respondentes. Poucos
respondentes possuem mestrado (5%) ou doutorado (2%). A maioria dos
respondentes possui ensino superior completo (40%).

Tabela 3 - Escolaridade dos respondentes

Escolaridade do respondente Frequéncia (f) % f Acumulada
Ensino Superior Completo 91 40,09 40,09
Especializagéo 75 33,04 73,13

Ensino Superior Incompleto 31 13,66 86,79
Mestrado 12 5,29 92,08

Ensino Médio Incompleto 8 3,52 95,60
Doutorado 5 2,20 97,80

Ensino Fundamental Completo 3 1,32 99,12

Ensino Médio Completo 2 0,88 100

Total 227 100

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tabela 4 salienta a faixa de faturamento das empresas de software. A
maioria (49%) tem um faturamento maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a 16

milhdes. Poucas empresas (6%) possuem faturamento maior do que R$ 90 milhdes.

Tabela 4 - Faturamento das empresas pesquisadas

Porte da empresa (Faturamento Bruto Anual) Frequéncia % f Acumulada
Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes 101 49,27 49,27

Maior que R$ 60 mil e menor ou igual a R$ 2,4 milhdes 57 27,80 77,07

Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhGes 30 14,63 91,70

Maior do que R$ 90 milhdes 13 6,34 98,04
Faturamento até R$ 60 mil 4 1,95 100

Total 205 100

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

As empresas que participaram da pesquisa sdo de diversos estados do
Brasil, sendo de Sao Paulo (19%), Santa Catarina (37%) e Parana (20%), as quais
juntas totalizam aproximadamente 77% de toda a amostra. O Gréfico 1 apresenta a

informac&o.
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Grafico 1 - Distribuicdo dos Respondentes por Estado

1

1

M Santa Catarina

M Parand

m S3oPaulo

M Rio Grande do Sul
B Minas Gerais

M Rio de Janeiro

m Distrito Federal
W Pernambuco

Mato Grosso do Sul

W Mato Grosso

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tabela 5 relata a idade em anos das empresas pesquisadas. A maioria

das empresas esta na faixa maior do que 21 anos de tempo de existéncia no

mercado.
Tabela 5 - Idade em anos das empresas pesquisadas
Idade da Empresa Frequéncia (f) % F Acumulada
Mais de 21 anos 57 25,11 25,11
Entre 6 e 10 anos 49 21,59 46,70
Entre 11 e 15 anos 42 18,50 65,20
Entre 16 e 20 anos 40 17,62 82,82
Entre 1 e 5 anos 39 17,18 100
Total 227 100

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

5.4 OUTLIERS

Outliers s@o observacdes que, quando analisadas como um todo, apresentam
valores extremos que demonstram dispersfes mais acentuadas da média e que
podem, eventualmente, prejudicar ou influenciar o modelo ajustado (Hair et al,
2005).

Faz-se importante analisar a causa do outlier, se foi por erro de digitacdo ou
medicdo ou se é um valor desejavel para a resposta, tendo um papel Util para a

amostra na deteccao de eventos raros (Mardco, 2010).
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As andlises nas variaveis individuais identificaram outliers em todas as
variaveis, caracterizando a assimetria das informagBes. Contudo, conforme
recomendado por Hair et al., (2005), a andlise dos residuos apresentou normalidade.
Sendo assim, optou-se por manter os outliers no banco de dados para que a andlise
ficasse mais proxima da realidade. A analise dos outilers foi complementada com a

analise da normalidade.

5.5 NORMALIDADE

Para este estudo que possui uma amostra maior de 200, a utilizacdo dos
testes estatisticos de normalidade, como o Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk ndo
sdo aconselhaveis, dado suas limitacdes quanto a sensibilidade tanto para amostras
grandes, quanto pequenas (Ghasemi & Zahediasl, 2012). Mar6co (2010) sugere a
andlise da assimetria e curtose dos dados. Nesse exame, Maréco (2010) propbe que
“assimetria menor do que 3,0 e curtose menor que 10,0 evidenciam normalidade”.
Kline (1998, p.82) destaca que uma assimetria “menor do que 3,0 e curtose menor
do que 8,0 configuram dados ndo normais de modo nao problematicos”.

Conforme Tabela 6 é possivel verificar que todas as varidveis encontram-se
dentro destes limites aceitaveis e indicados por Mar6co (2010) e Kline (1998),

caracterizando a normalidade dos dados.
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Tabela 6 - Assimetria e Curtose das Variaveis

Assimetria Curtose Assimetria Curtose

Variaveis Estatistica Estatistica Variaveis Estatistica Estatistica
Ambidestria 0,2307 3,7709 Atenc¢do Focada -0,5931 2,7115
Exploration -0,7800 3,7400 AF1 -0,6015 2,3850
EXPLORA1 -0,9581 3,7889 AF2 -0,6593 2,8455
EXPLORAZ2 -0,7991 3,1943 AF3 -0,8042 2,9786
EXPLORA3 -0,7918 3,1251 AF4 -0,6509 2,4172
EXPLORA4 -1,0710 4,9334 Tom. Dec. Estratég.  -0,7478 4,6276
Exploitation -0,3182 3,3440 TDE1 -0,9344 3,9461
EXPLOI1 -1,0943 5,5300 TDE2 -1,1587 4,7005
EXPLOI2 -0,5556 2,7669 TDE3 -0,9004 3,7018
EXPLOI3 -0,7099 3,2582 TDE4 -0,9100 3,8527
EXPLOI4 -0,8936 3,3602 Legitimagdo -0,6791 3,6733
Monitoramento Global 0,3690 3,3686 LEGI1 -0,4690 3,0795
Monit. Comportamento  -0,6914 3,4278 LEGI2 -0,5629 3,3585
MC1 -0,7449 3,2813 LEGI3 -0,6930 3,2548
MC2 -0,6469 3,6426 LEGI4 -0,6501 2,8514
MC3 -0,5281 2,7438 LEGI5 -0,7265 3,2442
MR4 -0,5727 2,6873 Desempenho -0,5132 2,8954
Monit. Por Resultado -0,6389 3,1828 DES1 -0,5743 2,5961
MR5 -0,7741 3,4404 DES2 -0,4493 2,7799
MR6 -0,8120 3,1879 DES3 -0,5964 2,7996
MR7 -0,6269 2,7623 DES4 -0,6512 3,0200
MR8 -0,3480 2,3169

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Além dos valores de assimetria e curtose estarem dentro do limite, de
acordo com o Teorema do Limite Central, “em amostras grandes (> 30 ou 40), a
distribuicdo dos dados tende a ser normal independente da forma como os dados
estdo distribuidos” (Field, 2013, p. 227-228), o Teorema do Limite Central sugere
que a medida que o tamanho n” da amostra aumenta , a distribuicdo das médias
amostrais tende a uma distribuicdo normal (Field, 2013; Hair et al, 2005).

A normalidade dos dados pode ser comprovado através da visualizacao
grafica da distribuicdo das varidveis Monitoramento, Atencdo Focada, Tomada de
Decisédo Estratégica, Legitimacao, Ambidestria e Desempenho com seus respectivos
Apéndices B, D, F, H,Je L.

5.6 MULTICOLINEARIDADE

A multicolinearidade diz respeito as intercorrelacbes entre variaveis
independentes, ou seja, a correlagdo € tdo alta entre si, que gera pouco sentido
inclui-las em uma mesma analise porque sédo essencialmente idénticas (Kline,
1998). Espera-se que a intercorrelagdo entre as variaveis independentes néo seja

elevada o suficiente que prejudique os resultados das regressdes (Hair et al, 2005).
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Portanto, os valores de multicolinearidade foram analisados em duas etapas:
(1) pela Correlacédo de Pearson e pelo Variance Inflation Factor (VIF). O método da
Correlacéo de Pearson é discutido adiante.

No método de Variance Inflation Factor, de acordo com Hair et al (2005,
p.167), “cada variavel independente se torna uma dependente e passa por uma
regressao em relagdo as demais variaveis dependentes”. Um valor de referéncia na
regressao € VIF abaixo de 10,00. De acordo com a Tabela 7, os achados nao
demonstraram problemas de multicolinearidade, pois todos estdo abaixo de 10,0
(Hair et al., 2005).

Tabela 7 - Valores de VIF

Construto VIF 1/VIF
Tomada de Decisédo Estratégica 2,01 0,4974
Atencdo Focada 1,90 0,5252
Legitimagéo 1,76 0,5672
Monitoramento Global 1,07 0,9312
Média de VIF 1,69

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

5.7 ANALISE DOS RESIDUOS

A analise de residuos € um conjunto de técnicas que buscam aferir o quao
ajustado um modelo de regressdo estd com base nos residuos (Mardco, 2010). Os
residuos sdo mensurados através da diferenca entre a variavel observada e a
variavel estimada (Hair et al, 2005). Através da Figura 13, pode-se perceber que ha
normalidade na distribuicdo dos residuos.

Portanto, a normalidade dos dados foi verificada por meio da andlise da
assimetria e curtose, Teorema do Limite Central, Variance Inflation Factor, residuos
e transformacfes das variaveis em logaritmo, raiz quadrada, cubico e etc. para fins
de busca da melhora. Diante das evidéncias apresentadas e da ndo melhora nas
transformacdes das variaveis em logaritmo identidade, cubica, inversa e raiz
qguadrada (ver Apéndices C, E, G, I, K e M), optou-se por manter os dados como

mensurados.
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Figura 12 - Andlise gréafica dos residuos

1.00
!

0.25
!

T T T T T
0.00 0.25 0.50 0.75 1.00
Empirical P[i] = i/(N+1)

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

5.8 CONFIABILIDADE

O proximo passo foi analisar a confiabilidade de cada medida da escala. De
acordo com Hair et al (2005, p.90), o alfa de Cronbach & “uma medida de
confiabilidade que varia de a = 0,00 até a = 1,00, sendo valores de a = 0,60 até a =
0,70 considerados o limite inferior aceitavel”’. O alfa de Cronbach foi analisado como
medida de confiabilidade para cada construto do modelo tedrico.

Todos os construtos do modelo apresentaram valores alfa de Cronbach
acima de a = 0,71, sendo aceitaveis (Field, 2013). Optou-se por excluir o quarto
indicador de exploration (EXPLOR4), pois estava prejudicando a confiabilidade (a =
0,69) e apls a exclusao o constructo ficou com a = 0,71.

Conforme a Tabela 8, ndo houve a necessidade de exclusédo de indicador
nos demais construtos. Como ambidestria € formada pela multiplicacdo de duas
dimensBes e como monitoramento global é formado pela subtracdo das duas

dimensdes, ambos os construtos nao apresentam confiabilidade.

Tabela 8 - Valores de confiabilidade alfa de Cronbach

Variavel Alfa de Cronbach 20,70
Tomada de Deciséo Estratégica 0,83
Ambidestria N&o se aplica
Exploration 0,71
Explotation 0,71
Monitoramento por Resultado 0,93
Monitoramento por Comportamento 0,85

Atencéo Focada 0,84
Legitimagéo 0,94
Monitoramento Global N&o se aplica
Desempenho 0,88

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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5.9 ANALISE DE CORRELACAO

A analise de Correlacdo de Pearson é (til para analisar o grau de
relacionamento entre duas ou mais variaveis pesquisadas. Cohen (1988) advoga
que coeficientes de Correlacdo de Pearson entre r = 0,10 e r = 0,29 representam
fraca associacdo; coeficientes entre r = 0,30 e r = 0,49 demonstram associacao
moderada e entre r = 0,50 e r = 1,00 comprovam uma forte associagdo entre as
variaveis.

Portanto, quanto mais préximo de 1,00 (positivo ou negativo), maior é o grau
de dependéncia entre as variaveis. Em contrapartida, quanto mais préoximo de 0,00,
menor é a forca dessa relacao (Malhotra, 2001).

A tabela 9 apresenta a matriz de correlacdo de Pearson entre as variaveis

deste estudo, bem como, seu grau de significancia de associacéo.
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Tabela 9 - Matriz de correlacdo dos construtos

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1 Ambidestria 1,000

2 Monitoramento -0,05 1,000

3 Atencao Focada 0,45*** -0,16* 1,000

4 Tomada de Decisao Estrat. 0,45*** -0,20** 0,65*** 1,000

5 Legitimacgéo 0,43** -0,26***  0,57** 0,60*** 1,000

6 Desempenho 0,37*** -0,11 0,41** 0,41** 0,47** 1,000

7 Tensédo Dinamica (Monit x AF 0,04 0,84**=* -0,06 -0,09 -0,07 0,02 1,000

X TDE x Legi)

8 Tensado Dindmica (AF x TDE 0,53** -0,23**  0,81** 0,78*** (0,83*** (,44** -0,09 1,000

X Legi)

9 Idade do Respondente 0,08 -0,10 -0,02 0,01 -0,00 -0,11 0,02 0,02 1,000

10 Experiéncia 0,08 -0,10 0,04 0,04 0,03 -0,13* -0,08 0,04 0,84*** 1,000

11 Escolaridade 0,03 -0,06 0,02 0,02 0,12 -0,01 -0,06 0,08 0,18** 0,19** 1,000

12 Idade da Empresa 0,10 -0,01 0,00 -0,02 0,05 -0,06 0,01 0,01 0,13 0,13* 0,02 1,000

13 Porte 0,23*** 0,09 0,04 0,07 0,22** 0,17* 0,11 0,13 0,01 0,06 0,03 0,34*** 1,000

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Nota: *p<0,05. **p<0,01. ***p<0,001.
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5.10 ANALISE DESCRITIVA DAS VARIAVEIS

A Tabela 10 apresenta o indicador e a respectiva questdo utilizada no
questionario. O indicador possui 0s seguintes dados: média, desvio padrdo, mediana
e variancia.

Os construtos exploration (média =5,57) e exploitation (média =5,77) sao
meédias simples de seus respectivos indicadores. O construto ambidestria € uma
multiplicagéo de exploration e explotation, conforme a literatura, apresentando uma
média de 32,71.

No construto ambidestria optou-se por excluir o seguinte indicador “Oferta de
novas ferramentas” pelo fato do mesmo prejudicar a confiabilidade. O mesmo

encontra-se tracejado.

Tabela 10 - Analise descritiva do construto ambidestria

Indicador Variavel Média Mediana Desvio Variancia
Padréo
Explora 1 Oferta novos produtos e/ou servicos  5,8295 6 1,4153  2,0030
Explora 2 Variedade de softwares 54062 6 15971  2,5507
Explora 3 Busca de novos mercados 54932 6 1,4631  2,1407
Explora4 Oferta-de-novasferramentas 61826 6 11066 12247
Exploi 1 Melhorias nos produtos existentes 6,2694 7 1,1055 1,2221
Exploi 2 Melhorias de producéo 56436 6 1,2596  1,5866
Exploi 3 Eficiéncia em custos 55478 6 15643 2,4471
Exploi 4 Melhora no rendimento 56348 6 1,4969  2,2409
Exploration  Exploration 55731 5,7 1,1892  1,4143
Exploitation  Exploitation 57739 6 1,0010 1,0020
Ambidestria Ambidestria 32,7139 32 10,6420 113,2529

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tabela 11 proporciona os resultados do construto monitoramento, o qual foi
criado por meio da diferenca entre monitoramento por resultado e monitoramento
por controle (Anderson & Oliver, 1987). O maior valor médio do construto
monitoramento foi com o indicador “monitoramento do cronograma de trabalho” (M =
5,51) com o desvio padrao de DP = 1,61.
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Tabela 11 - Anélise descritiva do construto monitoramento

Indicador Variavel Média Mediana Desvio Variancia
Padréo
MC1 Monit. do cronograma de trabalho. 55119 6 1,6131 2,6020
MC2 Monit.processos, implem. e manutencao. 5,3907 6 1,5344 2,3545
MC3 Monit. Dos processos qualidade 5,0304 5 1,6999 2,8897
MR4 Monit. Da qualidade do produto 50291 5 1,7327 3,0024
MR5 Monit. A precisdo de entrega das solicitagbes 5,4667 6 1,5994 2,5581
MR6 Monit. Da entrega do software 5,2421 6 1,6816 2,8277
MR7 Monit. As metas 50714 6 1,7356 3,0122
MR8 Compara resultados 48289 5 1,8903 3,5731
Monit. Comp. 53137 5,7 1,4194 2,0146
Monit. Resultado 51276 5,4 15211 2,3139
Monit. Global 0,1859 0,1 0,7864 0,6185

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tabela 12 proporciona os dados do construto de atencdo focada. Houve
maior variancia no indicador AF1, sendo “Alinhamento misséo, visdo e planos de

agao com toda empresa” (Variancia = 3,35).

Tabela 12 - Anélise descritiva do construto atencao focada

Indicador Variavel Média Mediana Desvio Variancia
Padréo

AF1 Alinhamento misséo, visdo e planos 5,2269 6 1,8327 3,3587
de acdo com toda empresa.

AF2 Concentracdo em questBes comuns 5,3352 6 1,5308 2,3433
e fatores criticos de sucesso.

AF3 Todos conhecem os termos de 5,3632 6 1,5687 2,4609
dominio.

AF4 Ha discussdes dos resultados e 5,1341 6 1,7521 3,0698
busca por solugBes com todos da
empresa.
Atencdo Focada 5,2649 55 1,3722 1,8832

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A Tomada de Decisdo Estratégica serve para mensurar como a decisédo
estratégica foi realizada. Observa-se que as médias ficaram dentro da faixa de 5,50,
sendo que a tomada de decisdo estratégica obteve média de 5,63 (ver Tabela 13).
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Tabela 13 - Andlise descritiva do construto tomada de decisao estratégica

Indicador Variavel Média Mediana Desvio Variancia
Padrao

TDE1 Tomada de decisdo estratégia ¢é 5,5934 6 1,3632 1,8583
realizadas, quando necessidades sdo
identificadas.

TDE2 Tomada de decisdo estratégica € 5,7806 6 1,4198 2,0159
realizada para resolver problemas e
gerar solucdes.

TDE3 Tomada de decisdo estratégica € 5,6192 6 1,5300 2,3410
realizada para antecipar o futuro.

TDE4 Tomada de decisdo estratégica é 5,5570 6 1,6269 2,6467
realizada para resolver questbes de
grande relevancia.
Tomada de Deciséo Estrat 5,6375 5,75 1,2127 1,4706

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A legitimacdo tem por finalidade legitimar o processo de sistema de

mensuracdo de desempenho. De acordo com a Tabela 14, a média da legitimacao

foi de 5,15 e o desvio padrao foi de 1,40.

Tabela 14 - Analise descritiva do construto legitimacéo

Indicador Variavel Média Mediana Desvio Variancia
Padréo

Legil Utiliza o SMD para confirmar o 5,0936 5 1,5629 2,4428
conhecimento nos processos do
negécio.

Legi2 Utiliza o SMD para justificar acdes e/ou 5,1899 5 1,5779 2,4899
analisar objetivos e metas.

Legi3 Utiliza o SMD para manter as 5,2363 6 1,5583 2,4283
perspectivas quanto ao software.

Legi4 Utiliza o SMD para reforcar crencas e 4,9042 5 1,6161 2,6116
validar pontos de vista.

Legi5 Utiliza o SMD para manté-lo informado 5,3663 6 1,5307 2,3430
guanto ao projeto de software.
Legitimagdo 5,1581 54 1,4069 1,9794

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

O desempenho das empresas de software foi mensurado subjetivamente, ou

seja, por meio da percepgcao dos respondentes quanto ao desempenho da

organizacdo. De acordo com a Tabela 15, a média do desempenho foi de 4,88

(desvio padrao = 1,33).
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Tabela 15 - Analise descritiva do construto desempenho

Indicador Variavel Média Mediana Desvio Variancia
Padréo
DES1 Bom desempenho em vendas. 4,7383 5 1,5905 2,5296
DES2 Bom desempenho em lucro. 4,6707 5 1,5280 2,3349
DES3 Aumento de participacdo de mercado. 5,1583 5 1,5599 2,4332
DES4 Bom desemp. no retorno do investimento 4,9773 5 1,5548 2,4175
Desempenho 4,8862 5 1,3396 1,7946

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

5.11 ANALISE DO MODELO MENSURACAO

A Modelagem de Equacdes Estruturais foi utilizada para estimar o modelo de
mensuracao e o modelo estrutural. Conforme orientacdes de Hair et al. (2005), ao
escolher a técnica de Modelagem de Equacfes Estruturais, se faz necessarios
seguir basicamente duas etapas para que a confiabilidade dos indicadores seja
reproduzida: (1) estimar o modelo de mensuracéao, e (2) estimar o modelo estrutural.
O modelo de mensuragéo € analisado neste topico.

A estimacdo do modelo de mensuragdo visa expressar se “as variaveis
utilizadas para aferir os construtos séo significativas e se medem realmente aquilo
que se prop6s a medir, ou seja a validade do construto” (Brei & Liberali, 2006, p.
136). Desta maneira, é possivel apurar com maior rigor a confiabilidade de cada
construto, a fim de mensurar as relagdes de dependéncias do modelo proposto (Brei
& Neto, 2006). Portanto, para testa-las, a utilizacdo da técnica da Analise Fatorial
Confirmatéria (AFC) é aplicada, conforme Figura.

Os resultados séao apresentados na Tabela 16. O modelo de mensuracao foi
realizado de forma reflexiva. O modelo reflexivo significa que o construto reflete as
variaveis (Kline, 1998). Observa-se que cada variavel tem relagéo significativa com o
construto, o que mostra a validade convergente (Maréco, 2010). Hair et al., (2005)
ressaltam que uma carga fatorial significativa demonstra o quanto o construto é
refletido por determinado indicador devera ser maior que 0,50. Quanto mais forte for
o coeficiente, mais ele reflete o construto. Dois indicadores apresentaram valores
inferiores a este parametro: EXPLORA2 (0,47) e EXPLOI1 (0,38). Optou-se por
manté-los dado a sua alta significancia (p<0,001).

Quanto ao numero de indicadores para cada construto mensurado, o modelo

atende aos requisitos apresentados por Hair et al. (2005), o qual salienta que trés é
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0 numero minimo para cada construto. Portanto, todos os construtos mensurados
possuem mais que quatro indicadores para mensura-los.

Por fim, quanto a qualidade de ajuste do modelo de mensuracdo, 0 mesmo
obteve o0s seguintes valores: Chi2 = 2,21; p<0,001; RMSEA = 0,073 AIC =
22673,331, BIC = 23053,501, CFIl = 0,893 e TLI = 0,881. Os indicadores fazem parte
de medidas absolutas de ajustamento (Chi2 e RMSEA); medidas comparativas de
ajustamento (CFl e TLI) e medidas de parciménia (AIC e BIC):

O Chi2 (qui-quadrado) avalia a significancia das diferencas entre matriz
observada e matriz estimada para o modelo de mensuragdo, sendo desejado
valores iguais ou menores a 5 (Hair et at., 2005). Portanto, o resultado de 2,21
atende o requisito. O CFl, indice de Ajuste Comparativo, tem como objetivo analisar
a complexidade do modelo, sendo valores maiores que 0,90 desejaveis (Kline,
1998). Neste caso, o valor de 0,89 se apresenta muito proximo do desejavel.

O TLI, indice de Tucker Lewis, tem como proposito medir o grau de
liberdade do modelo proposto em comparacdo com o grau de liberdade do modelo
nulo, sendo valores maiores que 0,90 desejaveis (Kline, 1998). Neste caso, o valor
de 0,88 foi muito préximo do nivel aceitavel, considerando-o como bom.

O RMSEA, Raiz da média dos quadrados dos erros de aproximacéao, busca
representar qudo bem um modelo se ajusta a populacdo, ndo apenas a amostra
utilizada para estimacdo (Thompson, 2004). Valores abaixo de 0,08 sao
considerados aceitaveis e valores abaixo de 0,05 sdo considerados como um ajuste
otimo (Kline, 1998). Nos resultados deste estudo, o resultado deste indice foi de
0,07, portanto, observa-se como aceitdvel. Os indices AIC e BIC ndo possuem
valores desejaveis, sendo menor possivel, o melhor.

Quanto a variancia média extraida (Average Variance Extracted — AVE), Hair
et al. (2005) sugerem que cada construto devera possuir uma variancia extraida
igual ou superior a 0,50. Exceto o construto ambidestria, todos os outros atenderam
ao requisito e sao, portanto confiaveis.

Em relacdo a Confiabilidade Composta (Composite Reability — CR), Hair et
al. (2005) indicam um valor igual ou superior a 0,70. Todos 0s construtos deste

trabalho atenderam a exigéncia do critério.
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Tabela 16 - Modelo de Mensurago e indices de Ajustamento

Variavel Latente e seus respectivos Construtos Coeficiente  Teste z
Padronizado

Monitoramento CR =0,95 AVE =0,68

MC1 0,76*** 25,30
MC2 0,83*** 36,97
MC3 0,79*** 29,41
MR4 0,85*** 42,18
MR5 0,83*** 36,66
MR6 0,85*** 40,26
MR7 0,87*** 46,82
MR8 0,83*** 35,99
Atencdo Focada CR=0,84 AVE =0,58

AF1 0,78*** 23,83
AF2 0,77** 22,79
AF3 0,64*** 14,20
AF4 0,83*** 29,54
Tomada de Decisdo Estratégica CR =0,84 AVE =0,58

TDE1 0,81*** 27,42
TDE2 0,84*** 30,10
TDE3 0,78*** 23,26
TDE4 0,59*** 12,53
Legitimacdo CR =0,94 AVE =0,76

LEGI1 0,89*** 53,96
LEGI2 0,91 %** 62,46
LEGI3 0,90%** 59,15
LEGI4 0,76*** 25,53
LEGI5 0,88*** 50,60
Ambidestria Organizacional CR =0,76 AVE =0,32

EXPLORA1 0,54*** 9,37
EXPLORA2 0,47*** 7,48
EXPLORA3 0,52%** 9,04
EXPLOI1 0,38*** 5,73
EXPLOI2 0,55%** 9,81
EXPLOI3 0,71%** 14,93
EXPLOI4 0,73*** 15,81
Desempenho Organizacional CR =0,88 AVE = 0,65

DES1 0,81*** 28,18
DES2 0,85*** 32,79
DES3 0,76*** 22,19
DES4 0,81*** 28,07

Nota: ***p<0,001



Figura 13 - Modelo de Mensuracdo com Analise Fatorial Confirmatéria
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Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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5.12 ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL

A Modelagem de Equacdes Estruturais foi utilizada para testar as hipoteses
propostas no trabalho por meio do Modelo Estrutural. O método de regressao foi
analisado por meio de estimagdo de maxima verossimilhanga (MLE). De acordo com
Kline (1998, p.125), “maxima verossimilhangca descreve o principio estatistico que
sublinha a derivacéo: se as estimativas sdo assumidas serem valores da populacéo,
elas maximizam as probabilidades (possibilidades) que os dados (covariancias
observadas) foram desenhados da populagao”.

Para que os resultados da pesquisa sejam razoaveis, o tamanho da amostra
deve ser considerado. Trés condi¢cdes foram ponderadas neste trabalho. Primeiro,
Kline (1998, p.112), sugere que uma amostra “menor do que 100 é pequena, entre
100 e 200 é média e maior do que 200 € grande”. Nesta pesquisa a amostra foi de
227, estando acima do valor sugerido por Kline (1998).

Segundo, outra condicdo quanto ao tamanho da amostra para modelagem
de Equacbes Estruturais € observar a quantidade de parametros, sendo desejavel
algo maior do que “5:1” (Kline, 1998, p.112), ou seja, 5 observagdes/respondentes
para cada parametro. Os parametros sdo as equacdes de regressdo e no modelo
proposto ha 11 equacdes, sendo desejado 11 * 5 = 55 empresas na amostra. Nesta
pesquisa a amostra foi de 227.

Terceiro, ha 38 varidveis no questionario que podem demandar 5
respondentes para as mesmas, necessitando de 38 * 5 = 190 empresas. Neste
trabalho, h4 uma amostra maior do que o suficiente para o nUmero de variaveis,

Portanto, todas as condi¢des do tamanho da amostra foram atendidas.

5.12.1 Discussao e Testes de Hipoteses

O Modelo Estrutural proposto pelo trabalho obteve os seguintes indices de
Ajustamento: Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0,14,
Comparative Fit Index (CFl) = 0,71; Tucker Lewis Index (TLI) = 0,39, qui-quadrado
(ms) = 54,702 e qui-quadrado (bs) = 173,529.

A Tabela 17 apresenta os principais resultados em termos de coeficientes da
regressao, erro padrédo e valor Z dos efeitos diretos e indiretos. O coeficiente

também é conhecido como valor beta (Hair et al, 2005). O erro padrdo € o erro
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respectivo do coeficiente e o valor z corresponde a quanto o coeficiente é diferente
de zero (Mardco, 2010).

Vale ressaltar inicialmente que as seguintes covariaveis foram utilizadas para
corrigir a variancia de desempenho, sendo essas: experiéncia, escolaridade do

respondente, idade da empresa e porte da empresa.

Tabela 17 - Teste das Hipo6teses

Hipoteses Coeficiente Erro  Teste Conclusédo
padronizado Padréo z
Constante 0,59 0,31 1,89
H;: Monitoramento Global — Ambidestria 0,01 0,11 0,09 Rejeitada
H,: Atencdo Focada — Ambidestria 0,21** 0,07 2,74 Confirmada
Hs: Tomada Decisédo Estratégica — Ambidestria 0,19* 0,08 2,45 Confirmada
H,4: Legitimagdo— Ambidestria 0,20** 0,07 2,67  Confirmada
Tenséo Dinamica — Ambidestria 0,07 0,10 0,69
Constante 2,66%** 0,43 6,19
Idade do Respondente — Desempenho 0,03 0,11 0,27
Experiéncia — Desempenho -0,19 0,11 -1,64
Escolaridade — Desempenho 0,01 0,06 0,17
Idade da Empresa — Desempenho -0,12 0,06 -1,91
Porte — Desempenho 0,14* 0,07 2,12
Hs: Ambidestria — Desempenho 0,36*** 0,05 6,27  Confirmada
He: Tensédo Dindmica — Desempenho -0,02 0,06 -0,39 Rejeitada
Mediacao
H;:Tensdo Dindmica — Ambidestria — Desemp. 0,03 0,00 0,69 Rejeitada

Nota: *p<0,05 *p<0,01 **p<0,001

Em primeiro lugar, apesar do monitoramento por comportamento ser mais
expressivo do que o monitoramento por resultado para explicar o desempenho
(quando a andlise é realizada separadamente via matriz de correlagdo de Pearson),
a diferenca entre estes dois, gerando o monitoramento global, ndo mostra um efeito
significativo na ambidestria organizacional (8 = 0,01; p=NS). Portanto, o impacto do
monitoramento global é fraco e ndo significativo, rejeitando a H;. Esse achado nao
expressivo é similar ao de Henri (2006b), o qual ndo encontrou relacdo significativa
entre cultura organizacional de controle e flexibilidade com o uso do SMD para
monitoramento.

Neely (1999) relata que o monitoramento esta presente em todas as
atividades basicas de gestdo que exercem pressdes sobre os gestores para
monitorar medidas de desempenho, sejam elas: mudancas na competitividade

global; desregulamentacéo; crescente aumento na tecnologia de produtos e
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processos; poder da tecnologia da informacéo; reducdo dos ciclos de vida dos
produtos e novas praticas de fabricagéo.

Entretanto, com base nos resultados apurados nesta pesquisa, uma maneira
de justificar a relacdo fraca e nado significativa do monitoramento com a ambidestria
pode ser pela razdo de que quanto mais monitoramento existir em uma empresa,
mais restricdes serdo criadas para o desenvolvimento da inovacao, da criatividade e
da experimentacdo (exploration). Nesse sentido, o0s colaboradores e/ou
subordinados podem sentir-se desmotivados e descontentes com o excesso de
monitoramento de atividades e/ou processos nao interferindo na ambidestria (Sitkin
& George, 2005; Hillman et al., 2011).

A H;, néo foi rejeitada. Os achados mostram que a utilizacdo do SMD para
focar a atencdo em questdes relevantes para 0 negoécio influencia no
comportamento ambidestro da empresa (8 = 0,21; p<0,01). Esse resultado indica
que gestores utilizam as informacbes geradas pelo SMD para focar a atencdo no
processo de gerenciamento das informacdes a fim de desenvolver novos planos de
acao ou ajusta-los para sua continuidade, conforme sugerido por Simons (1991,
2010). Por fim, dependendo da estratégia adotada pela empresa, o uso do SMD
pode direcionar a atencdo dos envolvidos para um conjunto especifico de
indicadores que refletem os resultados das a¢Oes desejadas, corroborando com
Simons (1991) e Laureiro-Martinez et al. (2015).

A tomada de decisdo estratégica exerce influéncia na ambidestria,
confirmando a hipétese Hz(B = 0,19; p<0,05). Gimbert, Bisbe e Mendonza (2010)
evidenciam que, além da funcéo tradicional do SMD em oferecer suporte para a
implementacdo da estratégia, os gestores das empresas de software utilizam-no
para a formulacdo de novas estratégias. Com base nesse contexto, percebe-se que
a utilizacdo do SMD para decidir sobre a implementacao e/ou sobre a formulacao de
estratégias contribui para o comportamento ambidestro com atividades de
exploration e exploitation.

A préxima hipoétese lida com o poder preditivo da legitimacédo. A legitimacao
das decisdes e acdes desenvolvidas nos negocios pode depender das informacdes
geradas pelo SMD (Markus & Pfeffer, 1983; Ansari & Euske, 1987). Sob esse
prisma, constatou-se que a utilizagdo do SMD, a fim de persuadir e influenciar os
individuos, legitimando decisfes e ac¢fes dos gestores, influencia o comportamento

ambidestro. Esse achado néo rejeita a H4 (8 = 0,20; p<0,01).
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A hip6tese Hs previa uma relagdo positiva entre ambidestria e desempenho.
Esta relacéo foi suportada (8 = 0,36; p<0,001), estando de acordo com os trabalhos
de Junni et al (2013), He e Wong (2004) e Gibson e Birkinshaw (2004). Estudos
anteriores (Raisch & Birkinshaw, 2008; Tushman &O’Reilly, 1996) argumentam que
empresas que se envolvem tanto em atividades de exploration e exploitation s&o
mais provaveis de alcancar um desempenho superior do que empresas que
ressaltam apenas uma das dimensdes.

Junni et al (2013) destacam que o impacto da ambidestria organizacional no
desempenho € evidenciada de trés maneiras diferentes, tais como: (i)
operacionalizacdo da ambidestria organizacional, sendo que a forma combinada das
dimensdes captura melhores efeitos do que as medidas balanceadas; (i) niveis
diferentes de analise da ambidestria, os quais podem ser analisados no nivel da
firma, individual ou do time e (iii) a ambidestria organizacional € mais importante
para setores de servigo e alta tecnologia, por estar envolvida com elevados niveis de
dinamismo ambiental e conhecimento para lidar com as incertezas.

A proxima hipétese lida com as varias formas do uso do SMD, criando uma
tensdo dinamica (ou seja, multiplicadas entre si) e a respectiva influéncia no
desempenho, com base nos trabalhos de Ahrens e Chapman (2004), Bisbe e Otley
(2004) e Simons (1995). O resultado da hipétese Hg mostrou que a tenséo dindmica
dos tipos de uso do SMD néo influencia o desempenho diretamente, rejeitando a
hipotese (B8 = -0,02; p=NS).

A hipotese Hy sugere um efeito mediador da ambidestria. Neste caso, tem-se
que a tensdo dinamica dos tipos de uso do SMD impacta positivamente a
ambidestria, a qual por sua vez influencia desempenho. Nesse sentido esperava-se
qgue o efeito da tensdo dindmica seria por meio da ambidestria e chegaria no
desempenho. Os resultados ndo foram significativos, rejeitando a hipotese H; (8 =
0,03; p=NS).

Trés justificativas sdo possiveis para explicar o resultado ndo expressivo da
mediacdo da tensdo dindmica. Primeiro, a tensédo dindmica dos tipos de uso do SMD
também néo influencia o desempenho diretamente. Portanto, se ndo ha o efeito
direto, entdo ndo se pode verificar o efeito mediado.

Segundo, o monitoramento ndo teve um resultado expressivo no modelo
tedrico e desta maneira pode ter prejudicado o resultado mediado da tensao

dindmica. Isto pode ser evidenciado quando a interacdo entre os tipos de uso do
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SMD é modificada, retirando o monitoramento, conforme Tabela 18. Em todos estes
testes, identificou-se um efeito significativo dos trés tipos de uso (legitimagédo x
atencao focada x tomada de deciséo estratégica) tanto indireta como diretamente no
desempenho.

Portanto, suporta-se a hipotese H; do efeito mediador da ambidestria dado a
da tensédo dinamica, retirando o monitoramento. Esse resultado reitera estudos
anteriores que defendem que o uso interativo do SMD (Henri, 2006a; Mundy, 2010)

possui maior probabilidade de influenciar o desempenho do que a sua utilizacéo

isolada.
Tabela 18 - Teste de trés Tensdes Dinamicas dos Tipos de Uso do SMD
Tipos de tensdo dindmica sem monitoramento Coeficiente Erro Teste z
padronizado Padréo

Legitimagdo X TDE — Ambidestria 0,78* 0,27 2,85
TDE X Atencdo Focada — Ambidestria 0,63* 0,29 2,13
Legitimagédo XAtengdo Focada — Ambidestria 0,68** 0,29 2,34
Legitimacdo X AF X TDE — Ambidestria 0,41* 0,54 2,50
Legitimagédo X TDE — Desempenho 0,37%** 0,64 574
TDE X Atencédo Focada — Desempenho 0,32*** 0,66 4,86
Legitimac&o X Atencio Focada — Desempenho 0,37** 0,64 5,83
Legitimag&o X AF X TDE — Desempenho 0,34*** 0,07 5,10
Mediacao

Legitimagdo X TDE — Ambidestria — Desempenho 0,13* 0,01 1,86
TDE X Atencéo Focada — Ambidestria — Desemp. 0,11* 0,07 1,64
Legitimacdo X Atencdo Focada — Ambidestria — Desempenho 0,11* 0,01 1,66
Legitimagdo X AF X TDE — Ambidestria — Desempenho 0,07* 0,00 1,73

Nota  *p<0,10 *p<0,01 **p<0,001.

Terceiro, conforme Lewis (2000, p. 763) sugere, “a dinamica do paradoxo &
muitas vezes vicioso. A medida que o0s atores procuram resolver tensdes
paradoxais, eles podem ficar presos dentro de ciclos de reforco que perpetuam e
exacerbam a tensao, pois o paradoxo € uma espada de dois gumes”.

Essa condi¢cdo paradoxal pode acontecer porque tensdes dindmicas podem,
simultaneamente servirem como um incentivo a mudanca (exploration), estimulando
os envolvidos a reavaliar as situacdes existentes e decidindo agir sobre elas, e
também podem inibir a mudanca (exploitation), gerando rotinas defensivas, (Lewis,
2000).
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5.12.2 Andlises Estatisticas Adicionais

Algumas analises estatisticas adicionais foram estimadas objetivando
compreender mais os efeitos do uso do SMD na ambidestria. Por exemplo, nenhuma
hipotese especifica foi proposta para o efeito individual direto e indireto de cada tipo
de uso no desempenho organizacional.

Nesse sentido, buscou-se estimar os coeficientes para cada um dos quatro

tipos de uso do SMD. A Tabela 19 apresenta os achados.

Tabela 19 - Teste de Efeitos Diretos e Indiretos no Desempenho

Relac6es Coeficiente Erro Teste z
padronizado Padréo
Monitoramento por Resultado — Desempenho 0,27* 0,11 2,35
Monitoramento por Comportamento — 0,20* 0,10 1,96
Desempenho
Monitoramento Global — Desempenho -0,00 0,06 -0,06
Atencgao Focada — Desempenho 1,13 0,08 1,61
Tomada de Deciséo Estratégica — Desempenho 0,10 0,08 1,28
Legitimacdo — Desempenho 0,26*** 0,08 3,36
Monitoramento por Resultado — Ambidestria 0,21 0,12 0,18
Monitoramento por Comportamento — Ambidestria 0,25* 0,11 2,34
Mediacao
Monitor. por Resultado — Ambidestria — 0,00 0,01 0,17
Desempenho
Monitor. por Comportamento — Ambidestria — 0,01 0,02 0,84
Desemp.
Legitimacdo — Ambidestria — Desempenho 0,07* 0,03 2,41
Tomada de Decis&o Estrat. — Ambidestria — 0,07* 0,03 2,25
Desemp.
Atencédo Focada — Ambidestria — Desempenho 0,08* 0,03 2,46
Monitoramento Global — Ambidestria — 0,00 0,07 0,09
Desempenho

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
Nota: *p<0,10 ***p<0,001.

A relagao direta dos tipos de uso do SMD no desempenho organizacional nao
foram significativos, exceto quando o uso é voltado para a legitimacéao das decisdes
e acdes (B = 0,26; p<0,001). Estes ndo expressivos reiteram 0 suporte tedrico de
estudos anteriores, 0os quais afirmam a falta de justificativas e ambiguidade nos
resultados que confirmem a relacdo direta entre os tipos de uso do SMD no
desempenho das empresas (Bisbe & Otley, 2004; Henri, 2006b; Koufteros, Verghese
& Lucianetti, 2014; Spelké & Verbeeten, 2014).
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Indiretamente, quando se utiliza o SMD para legitimar (8 = 0,07; p<0,05),
tomar decisfes estratégicas (8 = 0,07; p<0,05) e focar a atencdo de todas as acoes
envolvidas nos negdcios (B8 = 0,08; p<0,05), identificam-se resultados positivos no
desempenho das empresas de software.

Portanto, com excecédo do uso para fins de monitoramento (8 = 0,00; p=NS), o
uso do SMD tem influéncia indireta, ou mediada, no desempenho via ambidestria.
Isto pode significar que ao usar as informac¢des do SMD para monitorar resultados e
comportamentos tende a representar uma atividade basica de gestao (Henri, 2006b)
e comum a todas as areas, podendo ndo ser representativa para o desenvolvimento
da criacdo, experimentacdo e inovacdo (exploration) que impactariam no

desempenho organizacional.
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6 CONCLUSOES

6.1 CONSIDERACOES TEORICAS

Trés lacunas sédo investigadas nesta pesquisa. Primeiro, poucos estudos tém
apresentado associacdo entre as ferramentas do controle gerencial com a
ambidestria organizacional, em especial a ferramenta de mensuracdo de
desempenho (Simons, 2010; Bedford, 2015; Gschwantner & Hiebl, 2016). Este
estudo aborda esta lacuna, investigando os efeitos do uso do SMD. Segundo, este
estudo prové evidéncias da influéncia dos tipos de uso do SMD no desempenho
organizacional, quando mediado pela ambidestria organizacional. Especificamente,
0 estudo aborda a lacuna da associacdo entre as ferramentas do controle no
desempenho quando mediada por atividades de exploitation e exploration interativas
(March, 1991), no segmento da industria de software. Terceiro, 0 estudo estende a
pesquisa sobre os tipos de uso do SMD de Henri (2006b), revelando como o SMD é
usado individualmente e em interagdo, criando uma dinamica de tensdo para
aumentar os efeitos do desempenho organizacional.

Acredita-se que trés consideracdes tedricas sdo observadas. Primeiro, este
estudo amplia pesquisas prévias da contabilidade gerencial usando a abordagem
contingencial por examinar a mediagdo da ambidestria organizacional entre o uso
de um componente da contabilidade gerencial, especificamente o SMD, e o
desempenho organizacional. O uso do SMD ¢é entendido como um fator
contingencial (Henri, 2006b) que influencia as capacidades de adaptacdo e
melhoramento (exploitation) e criatividade e inovacdo (exploration) que
consequentemente, impactam no desempenho. Sendo assim, o uso do SMD é
analisado como um antecedente da ambidestria organizacional por proporcionar a
capacidade de encorajar os individuos ndo apenas a fazer seus proprios
julgamentos, como também dividir 0 seu tempo entre as diferentes atividades
“exploitativas” e “explorativas”, como por exemplo, usando metas agressivas ou
desafiadores, recompensando/punindo, focando em atividades relevantes ou
gerando feedback para melhorar seu desempenho (Gibson & Birkinshaw, 2004).

Evidéncias expressivas em grande parte das pesquisas tém sido dada nos

tipos de uso de Simons (1995), conhecidos como uso interativo e diagnostico
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(Bedford, 2015; Bisbe & Otley, 2004), sem levar em conta os mais diferentes papéis
gue o SMD pode desempenhar. A contribuicdo das pesquisas (Bedford, 2015; Bisbe
& Otley, 2004; Henri, 2006b) tem identificado varios fatores contingenciais que
explicam as relacbes entre as ferramentas do controle gerencial e estratégias
(Chenhall & Moers, 2015). Muitas das pesquisas anteriores nao tém considerado
simultaneamente o uso do SMD e a ambidestria organizacional através do
exploitation e exploration, o que tem deixado sem resposta inUmeras questfes
(Gschwantner & Hiebl, 2016). Uma das respostas encontradas neste trabalho € que
0 uso do SMD influéncia a ambidestria organizacional. Especificamente, a atencéo
focada da empresa, a tomada de decisdo estratégica e a legitimacao influenciam a
ambidestria. Portanto, corrobora-se com Simons (2010) que as ferramentas do
controle gerencial ndo sdo exclusivamente para atividades de exploitation, pelo
contrario, elas podem ser utilizadas para desenvolver capacidades de inovacéo,
criagdo, experimentagdo e entdo, ampliar a sobrevivéncia de longo prazo das
organizacdes. Assim, os resultados propdem que dependendo da forma como as
informacbes do SMD séo utilizadas, elas tendem a influenciar a ambidestria
organizacional e o desempenho podera variar.

Terceiro, este estudo contribui com a emergente linha de pesquisa que
prové testes empiricos, examinando a dindmica de tensdo gerada pela interacdo dos
diferentes tipos de uso do SMD. A tensao do uso do SMD ¢é inerente a gestdo das
empresas (Lewis, 2000) e gera liberdade para adaptar e melhorar produtos e
servicos (ambidestria) de acordo com o0s objetivos estabelecidos pela organizacéo.
Isto é justificado porque a dindmica de tensdo é desenvolvida para garantir que
efeitos positivos sejam avaliados no desempenho final (Henri, 2006a). Desta forma,
a andlise paradoxal da utilizacdo do SMD (Lewis, 2000) € uma lente util para avaliar
o desempenho organizacional das empresas de software, mediada pela ambidestria

organizacional.
6.2 CONSIDERAGCOES PRATICAS

Este estudo tem também importantes implicacdes para a pratica. Apesar do
uso para fins de monitoramento néo ter apresentado resultados relevantes, todos os

outros trés tipos de uso demonstraram influéncia na capacidade ambidestra das

empresas. Portanto, gestores de empresas de software podem realizar agbes para
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garantir o sucesso no uso do SMD, gerando maior confianca dentre as escolhas de
adaptar um produto existente ou desenvolver um novo e inovador produto para o
mercado, garantindo melhores desempenhos.

Para empresas de software, o gerenciamento e o controle do SMD em
podem desempenhar um papel relevante para o aumento da vantagem competitiva
de curto e longo prazo, através de certificacdes nacionais e internacionais dos
softwares (CMMI, MPS). Assim, antes de implementar um SMD, empresas de
software s&o incentivadas a definir a forma esperada de como as informacdes serao
utilizadas para melhor direcionar a formatacdo das medidas de desempenho,
gerando dados confiaveis e efetivos de mensuracéo.

Para aprimorar a capacidade ambidestra das empresas de software, nota-se
que o processo de implementacdo da estratégia (exploitation) em conjunto com
geracdo da inovacao e criatividade (exploration) sdo condi¢cdes que geram maiores
desempenho. Portanto, gestores das empresas precisam ponderar a capacidade da
inovacdo e da criatividade dos mdédulos e opcdes do software e também levar em

conta a capacidade de exploitation.

6.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Como outros estudos empiricos, este trabalho também esta sujeito a
potenciais limitagdes. Algumas limitacdes sao destacadas.

a) A escolha dos quatro tipos de uso do SMD (Henri, 2006b) e as duas
dimensbes da ambidestria organizacional — exploration e exploitation
(March, 1991) podem ser aprimoradas. Outros tipos de usos do SMD
(incentivos, recompensas, exploratério, comunicacdo) e outras
dimensdes da ambidestria (eficiéncia e adaptabilidade; diferenciacéo
e posicionamento de baixo custo) poderiam ter sido investigados e
serem capazes de trazer resultados interessantes.

b) Uma unica uma ferramenta do controle gerencial foi examinada (ex.
SMD), enquanto outras ferramentas poderiam proporcionar
conclusdes diferentes ou similares (ex. orcamento, gerenciamento de
projetos, etc.).

c) O desempenho organizacional foi mensurado usando informacgdes

subjetivas, as quais refletem somente a dimenséao financeira (vendas,
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lucro, participacéo de mercado e retorno sobre investimentos). Apesar
dos testes estatisticos demonstrarem resultados consistentes entre
mensuracdo subjetiva e objetiva, os resultados devem ser
interpretados com cuidado, considerando esta limitacdo e o potencial
viés.

d) Por se tratar de um estudo quantitativo cross-sectional, o trabalho é
limitado por ndo incorporar a evolugdo do uso do SMD, da
ambidestria e do desempenho organizacional ao longo do tempo.

e) O uso do questionario como ferramenta de pesquisa também possui
algumas limitacbes que podem ter prejudicado a qualidade das
respostas, como por exemplo, o desconhecimento do cenario em que
foi respondido (interpretacdo das perguntas; colaborador néo
adequado para respondé-lo).

f) A ambidestria organizacional foi uma proxy baseada em termos do
produto de exploitation e exploration. A variavel monitoramento global
€ uma proxy baseada na diferenca dos termos monitoramento por
resultado e monitoramento por controle. A variavel tensdo dinamica
criada entre os tipos de uso € uma proxy baseada no produto de
todos os tipos de uso, tais como: monitoramento global, atencao
focada, tomada de decisdo estratégica e legitimacdo. Outros
trabalhos podem implementar proxies diferentes para analises.

g) Finalmente, considerando diferengas especificas no uso do SMD
entre empresas do setor de software, mesmo considerando seu porte,
os resultados ndo podem ser generalizados para outros setores
especificos (hospitalar, agronegdcio, metal-mecanico, etc.), sendo

esta uma limitacao do trabalho.

6.4 SUGESTOES FUTURAS

Um numero de direcdes para futuras pesquisas emergem deste estudo.
Futuras pesquisas poderéo investigar outros aspectos do uso do SMD (incentivos,
recompensas, exploratério, etc.) e outros pares da ambidestria organizacional
(eficiéncia e adaptabilidade; diferenciacdo e posicionamento de baixo custo, etc.).

Schermann et al. (2012) e Bedford et al. (2016) sugerem que o uso integrado de
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vérias ferramentas de gestdo, formando um pacote de controle, podem gerar
melhores resultados. Futuras pesquisas podem investigar se o uso de um pacote de
controles influencia positivamente no equilibrio entre exploration e exploitation.

Futuras pesquisas podem investigar a influéncia moderadora de fatores
contingenciais, tais como grau de inovagdo, cultura organizacional ou incerteza
ambiental nas relacbes propostas. O estudo de Lewis (2000) sobre a dinamica
paradoxal nas empresas pode auxiliar no entendimento de como gerenciar a
influéncia moderadora de fatores contingenciais.

Os efeitos da ambidestria de modo n&o linear podem ser sugeridos em
pesquisas futuras. Por exemplo, dado o desequilibrio entre as demandas, a andlise
balanceada entre as dimensfGes da ambidestria pode leva em consideragcao
diferenca entre os esfor¢cos de exploration e exploitation a fim de medir a capacidade
de equilibrio entre as demandas conflitantes (He & Wong, 2004).

Por fim, uma abordagem multinivel pode trazer resultados significativos da
relacdo entre tipos de uso e ambidestria organizacional, conforme recomendacéo de
Birkinshaw e Gupta (2013). Os quais argumentam que a ambidestria acontece em
todos os niveis hierarquicos da empresa, desde um trabalhador da é&rea de
producdo, até as equipes de call center, os quais enfrentam dilemas conflitantes,

portanto este € um amplo caminho a ser explorado pelas pesquisas.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS

Ol4! Meu nome é Elizandra Severgnini e estou realizando uma pesquisa sobre
0 uso do sistema de mensuracao de desempenho e ambidestria organizacional
para 0 Mestrado em Contabilidade da Universidade Estadual de Maringa
(UEM-PR). Para participar desta pesquisa € importante que o respondente seja
o Empresario (proprietario) ou o Gestor de Projetos. A participacdo da sua
empresa é muito importante. As respostas sao confidenciais e apenas para uso
académico.

Como proprietario ou gestor de projetos de empresa desenvolvedora de
software, veja se vocé discorda ou concorda com as frases abaixo. Depois
marque a opgao que representa o grau de sua concordancia ou discordancia. A
escala varia de discordo totalmente (1) até concordo totalmente (10). O tempo
médio para responder todo o questionario é de 15 minutos.

1. Antes de comecarmos, vocé pode nos passar algumas informacdes sobre o
seu perfil? *

2. Qual é a sua idade? *
3. Qual é o seu grau de escolaridade? *

[J Ensino Fundamental Incompleto
[J Ensino Fundamental Completo
[J Ensino Médio Incompleto

[1 Ensino Médio Completo

[1 Superior Incompleto

[ Superior Completo

[ Especializacao

[1 Mestrado

(] Doutorado

4. Qual é o seu cargo na empresa? *
[] Proprietério

[ Gestor de Projetos

[J Outro. Qual?

5. Qual € o tempo que vocé possui de experiéncia na area?

6. Qual empresa trabalha? *

7. Qual é o porte da empresa? *

[] Faturamento até R$ 60 mil.

[ Maior que R$ 60 mil e menor ou igual a R$ 2,4 milhdes.

[1 Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes.
[ Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes.
[1 Maior do que R$ 90 milhdes.
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8. Ha quanto tempo a empresa foi fundada? *

(] Entre 1 e 5 anos.

] Entre 6 e 10 anos.
] Entre 11 e 15 anos.
] Entre 16 e 20 anos.
[] Mais de 21 anos.

9. Qual a cidade e estado que a empresa esté estabelecida? *

Em relacdo ainovacdo e conhecimento de produtos e mercados....
As questdes desta secdo tem por objetivo medir o quao importante é para a empresa realizar
projetos de inovagdo com o intuito de entrar em novos mercados ou acrescentar novos
produtos ou servicos (por exemplo: introduzir um novo software contra melhorar as qualidades
existentes - novas versdes - do software).

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
112 |3 5 |6 |7

Exploral: H& introdug&o de novos softwares para atender
novos clientes ou novos mercados.

Explora2: H& uma grande variedade de softwares ou
servicos oferecidos.

Explora3: H4 abertura de novos mercados a fim de atender
novas regides ou segmentos diferenciados.

Explora4: Ha insercdo de novas modulos/ferramentas ou
funcionalidades tecnolégicas.

Em relacao a eficiéncia e adaptabilidade...

As questdes desta secao foram definidas para medir o qudo importante € para a empresa
realizar projetos de inovagdo com o propdsito de melhorar as competéncias existentes e
aumentar a eficiéncia no produto ou mercado (por exemplo: reduzir custos de producdo em
relag&o a abrir novos mercados).

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
1 12 |3 516 |7

Exploil: H& melhorias no software existente (ex. introducao
de novas versdes ou atualizacdes)

Exploi2: H& melhorias na flexibilidade da produgdo do
software

Exploi3: H& busca por reducéo dos custos de producdo do
software.

Exploi4: Ha busca por reducdo do tempo e consumo de
material para melhorar o rendimento.

A respeito do monitoramento realizado na empresa...
As questbes desta secdo foram projetadas para medir 0 qudo importante € para a empresa
utilizar as informacdes e indicadores de desempenho para monitorar o comportamento dos
individuos e o resultado da empresa.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
1 12 |3 516 |7

MC1: Ha monitoramento periédico do cronograma de
producéo e trabalho.

MC2: Ha monitoramento periddico dos processos de
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desenvolvimento, implementagdo e manutencéo de software
a fim de diminuir erros e problemas futuros.

MC3: H& praticas formalizadas para monitorar 0s
procedimentos de qualidade.

MR4: H& monitoramento periddico das informagbes e
indicadores de desempenho quanto a qualidade do software
e servico.

MRS5: Ha monitoramento periddico sobre o prazo de entrega
das funcionalidades do software ou das prestacdes de
Servicos.

MR6: Ha monitoramento periddico sobre a precisdo da
entrega dos pedidos realizados por clientes.

MR7: H& monitoramento periédico do progresso das metas
estabelecidas.

MR8: Compara os resultados alcancados em relacdo as
metas estabelecidas.

No que tange o direcionamento do foco da aten¢&o na empresa...
As questbes desta secdo foram definidas para medir quéo importante é utilizar as informacdes
de desempenho para direcionar o foco da atencao a questdes relevantes do negdcio.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

1 ]/2 |3 |4 |5 |6 |7

AF1: A misséo, visdo e os planos de acéo, visando alcancar
as metas da empresa relacionadas as estratégias, estéo
definidas e compartilhadas com todos na empresa.

AF2: Toda empresa se concentra em questdes comuns e
fatores criticos de sucesso, a fim de trabalhar em conjunto
para resolver problemas ou encontrar solucdes para que as
metas sejam alcancadas. (ex.. aumentar as vendas,
satisfazer os clientes, reduzir custos, demora no
atendimento, etc).

AF3: Todos os membros da equipe conhecem os termos de
dominio para o qual o software foi desenvolvido.

AF4: A empresa proporciona aos membros de toda a equipe
a discusséo dos resultados, previsdes e planos de acdo para
identificar solucdes.

Quanto a tomada de decisdo estratégica...
As questdes desta secao foram desenvolvidas com a finalidade de medir o quéo importante €
para vocé utilizar as informag8es de desempenho para tomar decisdes estratégicas.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

112 |3 |4 |5 |6 |7

TDEL: Decisdes estratégicas sdo tomadas, uma vez que
uma necessidade foi identificada e/ou licdo foi aprendida.

TDE2: Decisdes estratégicas sao tomadas, a fim de resolver
problemas e gerar solucdes possiveis.

TDES3: Decisbes estratégicas sao tomadas para antecipar a
direcéo futura da empresa.

TDE4: Decisbes sdo tomadas quando questbes de grande
relevancia surgem.

Em relacdo a sua capacidade de influenciar e persuadir as pessoas que

estdo sob sua supervisao...
As questdes desta secdo foram desenvolvidas com a intencdo de medir o quéo importante é
para a empresa utilizar as informac6es de desempenho para legitimar suas ac¢fes, crencas,
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pontos de vista, objetivando influenciar e persuadir os individuos a realizar as atividades ou

tarefas conforme o desejado pelos principios da empresa.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
112 |3 51|16 |7

LEGIL1: As informagdes e indicadores de desempenho séo
usadas para confirmar o conhecimento dos processos do
negocio.

LEGI2: As informagBes e indicadores de desempenho séo
usados para justificar decisdes e/ou analisar objetivos e
metas.

LEGI3: As informacdes e indicadores de desempenho sao
usados para manter perspectivas quanto ao projeto de
software.

LEGI4: Informacdes e indicadores de desempenho séo
usados para reforcar crencas e validar pontos de vista.

LEGI5: Informacdes e indicadores de desempenho séo
usados para manté-lo informado quanto ao projeto de
software (desenvolvimento, implementacdo e manutencéo).

Quanto ao desempenho da empresa...

Nesta Ultima secdo, as questdes foram definidas com o intuito de medir sua percep¢éo quanto

ao desempenho da empresa no momento.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
112 |3 5 1|6 |7

DES1: Em termos de vendas, a empresa estd com bom

desempenho.

DES2: Em termos de lucro, a empresa esta com bom

desempenho.

DES3: Ha aumento de participacdo de mercado a cada ano

gue passa.

DES4: O retorno sobre o investimento possui bom
desempenho.
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APENDICE B — ANALISE DA TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA

Shapiro-Wilk W test for normal data

Variable Obs W v z Prob>z
TDE | 227 0.96755 5.407 3.908 0.00005
TDE
Percentiles Smallest
1% 2 1
% 3.75 1
% 4 2 Obs 227
% 5 2.25 Sum of Wgt. 227
50% 5.75 Mean 5.637555
Largest Std. Dev. 1.212671
75% 6. 7.75
90% 8.375 Variance 1.470572
95% 8.5 Skewness -.7478151
99% 9.5 Kurtosis 4.627619
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APENDICE C - TRANSFORMACAO DA TOMADA DE DECISAO
ESTRATEGICA

ladder TDE

Transformation formula chi2 (2) P(chi?2)
cubic TDE"3 52.12 0.000
square TDE"2 9.44 0.009
identity TDE 23.54 0.000
square root sgrt (TDE) 61.35 0.000
log log (TDE) 0.000
1/ (square root) 1/sqrt (TDE) 0.000
inverse 1/TDE 0.000
1/square 1/ (TDE"2) 0.000
1/cubic 1/ (TDE"3) 0.000

swilk squaretde

Shapiro-Wilk W test for normal data

Variable Obs W \Y z Prob>z
squaretde 227 0.98457 2.572 2.187 0.01437
summarize squaretde, detail
TDE Transformada
Percentiles Smallest
1% 4 1
5% 14.0625 1
10% 16 4 Obs 227
5% 25 5.0625 Sum of Wgt. 227
50% 33.0625 Mean 33.240612
Largest Std. Dev. 12.83569
75% 42.25 60.0625
90% 49 70.14063 Variance 164.7549
95% 49 72.25 Skewness .2547881
99% 70.14063 90.25 Kurtosis 4.234638
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APENDICE D — ANALISE DA VARIAVEL MONITORAMENTO

Shapiro-Wilk W test for normal data

Variable Obs W Y z Prob>z
MRESULTADO 227 0.96312 6.145 4.204 0.00001
MCOMPORTAM~0 227 0.96325 6.123 4.196 0.00001
MONIT GL 227 0.97988 3.353 2.801 0.00254
MRESULT
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 2.2 1
10% 3 1 Obs 227
% 4.2 1 Sum of Wgt. 227
50% 5.4 Mean 5.127621
Largest Std. Dev. 1.521148
75% .2 7.6
90% .8 8 Variance 2.313893
95% 7 8.25 Skewness -.6389076
99% 8 9.4 Kurtosis 3.182781
MCOMPOR
Percentiles Smallest
1% 1.7 1
5% 2.3 1
% 3.3 1.7 Obs 227
25% 4.7 1.7 Sum of Wgt. 227
50% 5.7 Mean 5.313656
Largest Std. Dev. 1.419379
15% 6.3 7.7
90% 7 8 Variance 2.014636
95% 7 8 Skewness -.6914193
99% 8 9.5 Kurtosis 3.42773



MONITGLOBAL

Percentiles Smallest

1% -1.5 -2

% -1 -2
10% -.7 -1.5 Obs 227
% -.3 -1.5 Sum of Wgt. 227
50% .1 Mean .1859031
Largest Std. Dev. .7864305

75% .7 2.1
90% .3 2.1 Variance .618473
95% .7 2.3 Skewness .3690327
99% .1 2.4 Kurtosis 3.398635
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APENDICE E — TRANSFORMACAO DA VARIAVEL MONITORAMENTO

ladder MONIT GL

Transformation formula chi2 (2) P(chi2)
cubic MONIT GL"3 . 0.000
square MONIT GL"2 . 0.000
identity MONIT GL 6.60 0.037
square root sqrt (MONIT GL)

log log (MONIT GL)

1/ (square root) 1/sqrt (MONIT GL)

inverse 1/MONIT GL

1/square 1/ (MONIT GL"2)

1/cubic 1/ (MONIT GL"3)

ladder MRESULTADO

Transformation formula chi2 (2) P(chi?2)
cubic MRESUL~0"3 45.18 0.000
square MRESUL~0"2 3.02 0.221
identity MRESUL~O 12.59 0.002
square root sqrt (MRESUL~O) 36.82 0.000
log log (MRESUL~O) 73.47 0.000
1/ (square root) 1/sqrt (MRESUL~O) 0.000
inverse 1/MRESUL~O 0.000
1/square 1/ (MRESUL~0"2) 0.000
1/cubic 1/ (MRESUL~0"3) 0.000
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ladder MCOMPORTAMENTO

Transformation formula chi2 (2) P(chi2)
cubic MCOMPO~0"3 46.54 0.000
square MCOMPO~0"2 3.88 0.144
identity MCOMPO~O 15.10 0.001
square root sqgrt (MCOMPO~O) 38.56 0.000
log log (MCOMPO~O0) 73.47 0.000
1/ (square root) 1/sqrt (MCOMPO~O) 0.000
inverse 1/MCOMPO~O 0.000
1/square 1/ (MCOMPO~0"2) 0.000
1/cubic 1/ (MCOMPO~0"3) 0.000
Shapiro-Wilk W test for normal data

Variable Obs W v z Prob>z

squaremc 227 0.98271 2.881 2.451 0.00713

squaremr 227 0.97666 3.889 3.145 0.00083
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summarize squaremc squaremr, detail

MC Transformada

Percentiles Smallest

1% 2.89 1

5% 5.29 1
% 10.89 2.89 Obs 227
% 22.09 2.89 Sum of Wgt. 227
50% 32.49 Mean 30.2407
Largest Std. Dev. 13.97899

75% 39.69 59.29
90% 49 64 Variance 195.4121
95% 49 64 Skewness .1646841
99% 64 90.25 Kurtosis 3.558389

MR Transformada

Percentiles Smallest

1% 1 1

5% 4.84 1
% 9 1 Obs 227
% 17.64 1 Sum of Wgt. 227
50% 29.16 Mean 28.5962
Largest Std. Dev. 14.45562

75% 38.44 57.76
90% 46.24 64 Variance 208.9649
95% 49 68.0625 Skewness .2163188
99% 64 88.36 Kurtosis 3.298673
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APENDICE F — ANALISE DA VARIAVEL LEGITIMACAO

LEGITIMAT
Percentiles Smallest
1% 1 1
% 6 1
% 3.2 1 Obs 227
% 4 1 Sum of Wgt. 227
50% 5.4 Mean 5.158062
Largest Std. Dev. 1.406928
75% .2 7
90% .8 7 Variance 1.979448
95% 7 8.8 Skewness -.6790749
99% 7 2 Kurtosis 3.673342
<
™
N
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o - T T
0.00 2.00 4.00 6.00 8.00 10.00
LEGITIMAT
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APENDICE G — TRANSFORMACAO DA VARIAVEL LEGITIMACAO

ladder LEGITIMACAO

Transformation formula chi2 (2) P(chi2)
cubic LEGITI~O"3 54.83 0.000
square LEGITI~O0"2 7.50 0.024
identity LEGITI~O 16.00 0.000
square root sgqrt (LEGITI~O) 45.67 0.000
log 1og (LEGITI~O) 0.000
1/ (square root) 1/sqrt (LEGITI~O) 0.000
inverse 1/LEGITI~O 0.000
1/square 1/ (LEGITI~O0"2) 0.000
1/cubic 1/ (LEGITI~O0"3) 0.000
summarize squarelegi, detail
Legit Trasformada
Percentiles Smallest
1% 1 1
5% 6.76 1
0% 10.24 1 Obs 227
5% 19.36 1 Sum of Wgt. 2277
50% 29.16 Mean 28.57633
Largest Std. Dev. 13.4964
75% 38.44 49
90% 46.24 49 Variance 182.1528
95% 49 77.44 Skewness .2933298
99% 49 84.64 Kurtosis 3.81993
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APENDICE H — ANALISE DA VARIAVEL AMBIDESTRIA

Shapiro-Wilk W test for normal data

Variable Obs W \Y Prob>z
EXPLOITATION 227 0.99283 1.1906 0.414 0.33960
EXPLORATION 227 0.96307 6.154 4.207 0.00001
AMBIDESTR 227 0.98544 2.425 2.052 0.02010
EXPLOI

Percentiles Smallest

1% 3 2.5

5% 4 3
10% 4.5 3 Obs 227
25% 5 3.25 Sum of Wgt. 2271
50% 6 Mean 5.773899
Largest Std. Dev. 1.001008

75% 6.5 8
90% 7 8 Variance 1.002016
95% 7 8.5 Skewness -.3181722
99% 8 8.8125 Kurtosis 3.344091
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EXPLORA

75%
90%
95%
99%

Percentiles Smallest
2 2
3.3 2
4 2 Obs 2277
5 2.3 Sum of Wgt. 227
5.7 Mean 5.573128
Largest Std. Dev. 1.189233
6.3 7
7 7.2 Variance 1.414275
7 7.7 Skewness -.7800883
7.2 9 Kurtosis 3.740064
AMBIDESTRI
Percentiles Smallest
1% 11 8
5% 14.25 9.75
10% 18.66667 11 Obs 2277
5% 25 11.08333 Sum of Wgt. 227
50% 32 Mean 32.71387
Largest Std. Dev. 10.64203
75% 39.66667 49
90% 45.5 57.33333 Variance 113.2529
95% 49 61.33333 Skewness .2307455
99% 57.33333 79.3125 Kurtosis 3.770908
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APENDICE | - TRANSFORMACAO DA VARIAVEL AMBIDESTRIA

Transformation formula chi2 (2) P(chi?2)
cubic AMBIDE~R"3 0.000
square AMBIDE~R"2 . 0.000
identity AMBIDE~R 6.21 0.045
square root sgrt (AMBIDE~R) 5.25 0.072
log log (AMBIDE~R) 24.19 0.000
1/ (square root) 1/sqrt (AMBIDE~R) 54,77 0.000
inverse 1/AMBIDE~R 0.000
1/square 1/ (AMBIDE~R"2) 0.000
1/cubic 1/ (AMBIDE~R"3) 0.000
. summarize sqgrootambd, detail
Ambidestria Transformada
Percentiles Smallest
1% 3.316625 2.828427
5% 3.774917 3.122499
10% 4,320494 3.316625 Obs 227
25% 5 3.329164 Sum of Wgt. 2271
50% 5.656854 Mean 5.638063
Largest Std. Dev. .9644737
75% 6.298148 7
90% 6.745369 7.571878 Variance .9302096
95% 7T 7.83156 Skewness -.3433708
99% 7.571878 8.905757 Kurtosis 3.214697
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Histograms by transformation
Shapiro-Wilk W test for normal data
Variable Obs W \ Z Prob>z
EXPLORA1 227 0.96523 5.793 4.068 0.00002
EXPLORAZ2 227 0.96191 6.347 4.279 0.00001
EXPLORA3 227 0.97156 4.739 3.603 0.00016
EXPLORA4 227 0.96946 5.088 3.767 0.00008
EXPLOI1 227 0.96055 6.574 4.360 0.00001
EXPLOIZ2 227 0.98319 2.801 2.385 0.00853
EXPLOI3 227 0.97769 3.718 3.040 0.00118
EXPLOI4 227 0.96266 6.222 4.233 0.00001

147



APENDICE J — ANALISE DA VARIAVEL ATENCAO FOCADA

ATENTION FOCUS

Percentiles Smallest
1% 2 1
5% 2.75 2
0% 3.25 2 Obs 227
5% 4.25 2 Sum of Wgt. 227
50% 5.5 Mean 5.264868
Largest Std. Dev. 1.372289
75% 6.25 7
90% 7 7.75 Variance 1.883178
95% 7 8 Skewness -.5930794
99% 7.75 8.1875 Kurtosis 2.711522
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ladder ATT FOCUS

FOCADA

APENDICE K — TRANSFORMACAO DA VARIAVEL ATENCAO

Transformation formula chi2 (2) P(chi?2)
cubic ATT FO~S"3 6.98 0.030
square ATT FO~S"2 8.06 0.018
identity ATT FO~S 11.38 0.003
square root sqrt (ATT _FO~S) 23.92 0.000
log log (ATT FO~S) 52.97 0.000
1/ (square root) 1/sqrt (ATT _FO~S) 0.000
inverse 1/ATT FO~S 0.000
1/square 1/ (ATT _FO~S"2) 0.000
1/cubic 1/ (ATT _FO~S"3) 0.000
summarize cubicattfocus, detail
Att Focus Transformada
Percentiles Smallest
1% 8 1
5% 20.79688 8
% 34.32813 8 Obs 227
% 76.76563 8 Sum of Wgt. 2277
50% 166.375 Mean 174.0265
Largest Std. Dev. 108.2613
75% 244.1406 343
90% 343 465.4844 Variance 11720.51
95% 343 512 Skewness .439531
99% 465.4844 548.8503 Kurtosis 2.807438
swilk cubicattfocus
Shapiro-Wilk W test for normal data
Variable Obs W \ z Prob>z
cubicattfo~s 227 0.96593 5.678 4.021 0.00003
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APENDICE L — ANALISE DA VARIAVEL DESEMPENHO

DESEMP
Percentiles Smallest
1% 1.25 1
5% 2.5 1.25
% 3 1.25 Obs 227
% 4 2 Sum of Wgt. 227
50% 5 Mean 4.886178
Largest Std. Dev. 1.339642
75% 6 7
90% 6.5 7 Variance 1.79464
95% 6.75 7 Skewness -.5131727
99% 7 8.375 Kurtosis 2.895362
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APENDICE M — TRANSFORMACAO DA VARIAVEL DESEMPENHO

. ladder DESEMPENHO

Transformation formula chi2 (2) P(chi?2)
cubic DESEMP~0"3 22.33 0.000
square DESEMP~0"2 1.88 0.391
identity DESEMP~0 8.69 0.013
square root sqrt (DESEMP~O) 25.60 0.000
log log (DESEMP~O) 56.67 0.000
1/ (square root) 1/sqrt (DESEMP~0) 0.000
inverse 1/DESEMP~O0 0.000
1/square 1/ (DESEMP~0"2) 0.000
1/cubic 1/ (DESEMP~0"3) 0.000
summarize squaredesempenho, detail
Desem Transformada
Percentiles Smallest
1% 1.5625 1
5% 6.25 1.5625
% 9 1.5625 Obs 227
25% 16 4 Sum of Wgt. 227
50% 25 Mean 25.66147
Largest Std. Dev. 12.38562
75% 36 49
90% 42 .25 49 Variance 153.4036
95% 45.5625 49 Skewness .17801
99% 49 70.14063 Kurtosis 2.726056
Shapiro-Wilk W test for normal data
Variable Obs W \Y Z Prob>z
squaredese~o0 227 0.98875 1.875 1.456 0.07276
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APENDICE N — TESTE DE ROBUSTES

regress AMBIDESTR LEGITIMACAO TDE ATT FOCUS MONIT GL, beta

Source SS df MS Number of obs = 227
F( 4, 222) = 20.74
Model 6962.76141 4 1740.69035 Prob > F = 0.0000
Residual 18632.3944 222 83.9297044 R-squared = 0.2720
Adj R-squared = 0.2589
Total 25595.1558 226 113.252902 Root MSE = 9.1613
AMBIDESTR Coef. std. Err. t P>t Beta
LEGITIMACAO 1.646171 .5751336 2.86 0.005 .2176318
TDE 1.694006 .7125286 2.38 0.018 .1930338
ATT FOCUS 1.642879 .6127626 2.68 0.008 .2118491
MONIT GL 1.029838 .8030003 1.28 0.201 .0761035
_cons 5.831774 3.126826 1.87 0.063
vif
Variable VIF 1/VIF
TDE 2.01 0.497412
ATT FOCUS 1.90 0.525208
LEGITIMACAO 1.76 0.567186
MONIT GL 1.07 0.931226
Mean VIF 1.69
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. stepwise, pe(0.05):

begin with empty model

regres AMBIDESTR LEGITIMACAO TDE ATT FOCUS MONIT GL

= 0.0000 < 0.0500 adding ATT FOCUS
= 0.0002 < 0.0500 adding LEGITIMACAO
= 0.0217 < 0.0500 adding TDE
Source SS df MS Number of obs = 227
F( 3, 223) = 27.03
Model 6824.716 3 2274.90533 Prob > F = 0.0000
Residual 18770.4398 223 84.1723757 R-squared = 0.2666
Adj R-squared = 0.2568
Total 25595.1558 226 113.252902 Root MSE = 09.174¢6
AMBIDESTR Coef. Std. Err. t P>t [95% Conf. Interval]
ATT FOCUS 1.648128 .6136341 2.69 0.008 .4388644 2.857392
LEGITIMACAO 1.51963 .5674253 2.68 0.008 .4014282 2.637832
TDE 1.647146 .7126192 2.31 0.022 .2428172 3.051476
_cons 6.912468 3.015492 2.29 0.023 .9699624 12.85497
Analise dos Residuo
Kernel density estimate
—4‘10 —éO 6 2‘0 4‘0
Residuals
Kernel density estimate
Normal density
kernel = epanechnikov, bandwidth = 2.5015
. swilk r
Shapiro-Wilk W test for normal data
Variable Obs W v z Prob>z
r 227 0.99290 1.182 0.388 0.34900
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