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RESUMO

A metodologia de gestdo de projetos pode ser definida como um conjunto de métodos ou
melhores praticas a serem utilizadas em um projeto. O interesse pelas metodologias ageis tem
crescido a medida que tém sido apontadas como um dos fatores que colaboram com a
revolucdo na forma como o0s projetos de desenvolvimento de software sdo executados e
organizados, pois sugerem resposta rapida as necessidades do cliente e do mercado,
valorizacdo de individuos e interacGes, software em funcionamento, colaboracdo com o
cliente e resposta a mudancas. Diante disso, surge a necessidade de estudar esse tema em
contextos diversos dentro das organizacGes. Para observar o empreendedorismo no nivel da
organizacéo, a literatura tem usado o conceito de orientacdo empreendedora, que pode ser
entendida como a direcdo duradoura do pensamento referente ao empreendedorismo.
Portanto, o presente trabalho tem por objetivo analisar a relacdo entre a Orientacdo
Empreendedora das organizacGes e 0 uso de métodos ageis por meio de survey realizado com
profissionais que atuam ou atuaram em organizac¢Ges que adotam ou adotaram métodos ageis.
A andlise foi realizada por meio da utilizacdo da técnica estatistica de modelagem de
equacOes estruturais, utilizando o método de minimos quadrados parciais (PLS). Como
resultado, é apresentada a caracterizacdo do uso dos métodos ageis nas organizacdes, assim
como a identificacdo da orientacdo empreendedora, bem como foi possivel concluir a relagdo
positiva entre a orientacdo empreendedora e 0 uso de métodos ageis nas organizacfes. No
que tange a contribuicdo, o presente trabalho, podera ser utilizado por pesquisadores para
estudos futuros em temas como empreendorismo, orientacdo empreendedora e gestdo de
projetos regidos de acordo com preceitos de metologias ageis. Assim como, a validacdo da
hipGtese proposta podera fortalecer ainda mais a relagdo evidenciada entre orientacdo
empreendedora e métodos ageis.

PALAVRAS-CHAVE: Orientacdo empreendedora; metodologias ageis; gestdo de projetos;

SCRUM; modelagem de equagdes estruturais.



ABSTRACT

Project management methodology can be defined as a set of methods or best practices to be
used in a project. The interest in agile methodologies has grown as they have been identified
as one of the factors that contribute to the revolution in the way software development
projects are executed and organized, as they suggest a rapid response to customer and market
needs, Individuals and interactions, running software, customer collaboration, and response to
change. Given this, the need arises to study this theme in diverse contexts within
organizations. To observe entrepreneurship at the organizational level, literature has used the
concept of entrepreneurial orientation, which can be understood as the long-term direction of
entrepreneurship thinking. Therefore, the objective of this work is to analyze the relationship
between the Entrepreneurial Orientation of organizations and the use of agile methods
through a survey conducted with professionals who work or have worked in organizations that
adopt or adopt agile methods. The analysis was performed using the statistical modeling
technique of structural equations using the partial least squares (PLS) method. As a result, it is
presented the characterization of the use of the agile methods in the organizations, as well as
the identification of the entrepreneurial orientation. In addition, it was possible to conclude
the positive relationship between the entrepreneurial orientation and the use of agile methods
in organizations. Regarding the contribution, the present work may be used by researchers for
future studies in subjects such as entrepreneurship, entrepreneurial orientation and project
management according to precepts of agile metrics. Similarly, validation of the proposed
hypothesis may further strengthen the relationship between entrepreneurial orientation and
agile methods.

KEYWORDS: Entrepreneurial orientation; Agile methodology; project management;
SCRUM; structural equation modeling.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de projetos tradicional no desenvolvimento de software propdem que as
fontes de mudancas sdo identificaveis, portanto, podem ser eliminadas por monitoramento
continuo e processos de melhoria (Nerur, Mahapatra e Mangalaraj, 2005). Com isso, €
possivel afirmar que esse tipo de metodologia ignora o fato de que a comunicacéo eficaz e a
colaboracdo entre os usuérios finais e desenvolvedores de software tem efeito importante para
0 desenvolvimento de sistemas complexos, pois nas praticas tradicionais esse tipo de
comunicacdo esta ausente, e usuarios finais sdo incapazes de expressar 0 que quer, ou O
desenvolvedor ndo compreende as necessidades dos mesmos (Li, Lu, Kwak e Dong, 2015).
Outra caracteristica apontada é que se trata de uma metodologia baseada em ciclo de vida,
com foco em documentacdo para registro e rastreamento do escopo (Nerur, Mahapatra e
Mangalaraj, 2005). Dessa forma, segundo os autores Geraldi e Lechler (2012), é necessario
garantir que o processo siga na sequéncia certa, com cada etapa concluida e congelada, para
que o projeto possa ser concluido.

Porém, existem algumas caracteristicas particulares do gerenciamento de projetos na
area de TI (onde o pensamento Agil estd embasado) diferentes de outras perspectivas como
engenharia e construcdo (Bresnen, 2016), pois as atividades ndo séo lineares, ou seja, séo
iterativos até alcancar uma solucdo ou um determinado nivel de qualidade, comum em
processos de desenvolvimento de software, que comecam com a analise dos requisitos,
seguido pelo desenho do programa, codificacdo e, finalmente, teste (Geraldi e Lechler, 2012).
Se um modulo de software mostra defeitos significativos durante a fase de testes, o ciclo
inicia-se novamente até se atingir um nivel aceitavel de qualidade de software, ou seja,
projetos de desenvolvimento ndo sdo lineares (Geraldi e Lechler, 2012). Nesse contexto, a
preocupacdo ndo € apenas o desenvolvimento de novas tecnologias ou mudancgas no mercado,
mas a falta de compreensdo do que o cliente precisa (S6derlund e Geraldi, 2012).

As metodologias ageis (MA) em contrapartida, sdo orientadas a flexibilizagdo, com
objetivo de focar no produto ao invés da burocracia do processo (Rivas e Godoy, 2014). Em
organizagGes que as adotam, as estratégias fomentam a colaboracdo, parcerias, entregas
iterativas e incentivo & comunicacdo frequente, resultando no ajuste dos projetos a evolugéo
do mercado (Floricel, Michela e Piperca, 2016). Nesse tipo de método, o gerente de projetos

ndo exerce o papel tradicional, caracterizado como planejador e controlador para assumir a
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funcdo de facilitador para dirigir e coordenar os esforcos de colaboracdo dos membros da
equipe, garantindo assim, que as contribuicdes de todos os participantes sejam refletidas na
deciséo final (Nerur, Mahapatra e Mangalaraj, 2005).

O termo “métodos ageis” pode ser apresentado como resultado de um conjunto de
metodologias desenvolvidas especificamente para a inddstria de software, incluindo Scrum,
Lean Software Development, Desenvolvimento de Software Adaptativo, DSDM e XP
(Conforto et al., 2014). Sendo o Scrum um dos frameworks de MA considerado como uma
alternativa para o gerenciamento de projetos de software, pois trata a imprevisibilidade e
incerteza caracterizadas tanto em termos de requisitos quanto de tecnologia, resultando em
produtividade e satisfacdo do cliente (Koskela e Howell, 2002). Portanto, é uma abordagem
agil de gerenciamento de projetos que enfatiza a geracdo de valor (Fernandez e Fernandez,
2008).

A organizacdo que adota MA deve permitir que membros da equipe tornem-se
emponderados e auto-organizados, para que sejam responsaveis por tomadas de decisdo,
aumentando a diversidade nas equipes, e ndo apenas limitando-se a um papel especializado
(Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005). Portanto, hd um desafio para que o gerente de
projeto abandone a autoridade dividindo sua autoridade e permitindo poder decisdo aos
membros das equipes de desenvolvimento (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005; Li et al.,
2011).

Caracteristicas como cultura empreendedora, equipes auto-gerenciadas e com
autonomia para tomadas de decisdes podem ser consideradas como fatores importantes para
adocdo de MA (Conforto et al., 2014). Recentemente, Lang e Babb (2015) estudaram a
integracdo entre os temas de empreendedorismo e praticas de desenvolvimento agil,
apresentarndo conexdes com outros conceitos como: criatividade, inovacdo, assuncdo de
riscos, senso de auto-organizacao e lideranca.

Além disso, estudos recentes apontam a necessidade de pesquisas futuras para
aprofundamento no tema empreendedorismo, considerando o ambiente de desenvolvimento
de sistemas com MA, por se tratar de um tema relevante (Lang e Babb, 2015; Conforto et al.,
2014; Conforto et al., 2016).

Com isso, outro ponto deste trabalho € o conceito de empreendedorismo aplicavel ao
nivel organizacional, para o qual os autores Kuratko, Morris, e Schindehutte (2015) afirmam
gue as empresas podem ser mais ou menos empreendedoras devido a natureza de seus
ambientes e exigindo, entre outras caracteristicas, recursos adequados e gestdo dos processos.

Atualmente, o ambiente empresarial tem sido estimulado a responder as necessidades de
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mudancas num ritmo mais rapido, pois os ciclos de produtos estdo mais curtos, enquanto as
necessidades do mercado exigem inovagdo (Suganya e Mary, 2010). Quando uma empresa
tem uma direcdo duradoura do pensamento, inclinacdo ou interesses relativos ao
empreendedorismo, pode-se dizer que esssa possui orientacdo empreendedora (OE) (Covin, e
Lumpkin, 2011). A postura estratégica da empresa em termos de capacidade de inovacéo,
assuncao de riscos, proatividade, agressividade competitiva e autonomia é apresentada na
literatura de empreendedorismo como dimensGes da OE (Lumpkin e Dess, 1996; Jones e
Coviello, 2005).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Por um lado, apesar de ser um tema recente, o termo "agilidade™ foi observado pela
primeira vez na area de manufatura, antes de o termo ser popularizado na area de
gerenciamento agil de projetos no inicio da década de 90, varios estudos sobre a aplicacdo dos
métodos 4geis sdo encontrados na literatura, especialmente para o desenvolvimento de
software (Conforto, Amaral, da Silva, Di Felippo e Kamikawachi, 2016).

Por outro lado, a orientacdo empreendedora é considerada um tema de pesquisa
consolidado, pois tem se desenvolvido significativamente nas Gltimas décadas (Martens,
Lacerda, Belfort e Freitas, 2016).

Apesar de atualmente, ser possivel identificar na literatura alguns estudos sobre a
relacdo entre empreendedorismo e orientacdo empreendedora com o tema de projetos (Kuura,
Blackburn, e Lundin, 2014; Martens, Doro, Martens e Silva, 2015; Martens, Lacerda, Belfort
e Freitas, 2016; Lang e Babb, 2015), alguns estudos afirmam que é necessario estender e
aprofundar pesquisas com o tema métodos ageis, devido ao crescente o interesse (Serrador e
Pinto, 2015; Lee e Xia, 2010; Stettina, 2015 ; Rivas e Godoy; 2014).

Neste contexto, esta pesquisa se propde a seguinte questdo de pesquisa: Qual a relacéo

entre a orientacdo empreendedora e 0 uso de métodos ageis?



18

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 GERAL

Analisar a relacdo entre a Orientacdo Empreendedora das organizagdes e 0 uso de

métodos ageis.

1.2.2 ESPECIFICOS

a) Caracterizar o uso dos métodos ageis nas organizacoes;
b) Identiticar a orientacdo empreendedora nas organizagoes;
c) Propor modelo com a relacdo entre orientacdo empreendedora nas organizacdes e 0

uso de métodos ageis.

1.3 JUSTIFICATIVA

As organizagOes estdo cada vez mais atentas com a qualidade dos sistemas de TI, pois
sdo considerados como um dos responsaveis pela conducdo de suas operacdes e,caracterizado
como inovativo (Li,Yang, Klein e Chen, 2011; Martens e Freitas, 2010). Em empresas de alta
tecnologia e projetos de desenvolvimento de software , MA tem sido considerada como uma
abordagem emergente no mundo dos negdcios, devido a fatores que incluem a alta
produtividade e qualidade dos produtos elaborados (Conforto et al., 2016; Rivas e Godoy;
2014).

Os projetos de Tl podem ser considerados como sistemas cadticos, iniciados na
maioria das vezes com uma ideia sem 0 requisito do projeto definido ou, pelo menos,
significativamente menos definido e formalizado do que nas fases seguintes e sem a certeza
de sua viabilidade (Geraldi, 2008). Sendo. de maneira geral, projetos dessa natureza muito
dindmicos, exigindo flexibilidade e empreendedorismo (Braun, Ferreira, e Sydow, 2013).

Para evitar a ineficiéncia, dominar a incerteza e intensificar a presséo por niveis mais
elevados de controle e burocratizacdo do trabalho do projeto, as empresas recorrem a

padronizacdo da metodologia de gestdo de projetos e esses processos estdo muitas vezes em
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oposicdo a flexibilidade necesséria na execucdo de um projeto dessa natureza (Hobbs, Aubry
e Thuillier, 2008; Geraldi, 2008). Um dos grandes desafios em gerenciamento de projetos esta
em manter o foco e a0 mesmo tempo apoiar as necessidades das organizacdes na adaptacao as
mudangas e incertezas no ambiente de negocios, pois a flexibilidade é necessaria para
enfrentar as mudancas e incertezas no ambiente de negdcios (Olsson, 2006).

Em razéo disso, MA tem recebido cada vez mais atencédo, destacando-se na gestéo de
projetos contemporanea como alternativa ao modelo tradicional., pois as industrias estdo se
tornando industrias de alta velocidade (Soderlund e Geraldi, 2012). Para projetos dessa
natureza, as funcbes de gerentes de projeto devem ser relacionadas como um gerente de
criatividade, e portanto ndo se adaptam a burocratizacdo e rigidez das organizagdes (Geraldi,
2008) e algumas solucdes para esses pontos podem ser encontradas na MA, pois tem foco na
comunicacdo aberta, intensa interacdo e colaboracdo com os clientes (Li et al., 2011).

As corporacgdes tém mudado de uma abordagem hierarquica para o gerenciamento de
projetos mais colaborativo, pois no centro da crescente globalizagdo estd a necessidade dos
gerentes de projetos terem flexibilidade para poderem se ajustar constantemente aos desafios
e oportunidades, permitindo que o pensamento empreendedor esteja em varios niveis,
delegando responsabilidade e incentivando iniciativas em apoio a adaptagdo & mudanga
(Fernandez e Fernandez, 2008).

Se as grandes organizacGes querem aprender rapido, serem mais eficazes e integrar o
espirito empreendedor em suas operagdes, o pensamento empreendedor deve ser encorajado
nas pessoas da organizacdo (Freitas, Martens, Boissin, e Behr, 2012; Stettina, 2015).
Comportamentos d&o sentido ao processo empreendedor, na qual a empresa deve apresentar
padrdes de comportamento empreendedores (refletindo dimensdes da OE como assuncao de
riscos, inovacdo, proatividade, autonomia e agressividade competitiva) continuadamente ou
sustentados de tal forma que esse padrdo seja reconhecido como um atributo de definicdo da
empresa (Covin e Lumpkin, 2011).

Portanto, a OE estd ligada ao comportamentamento da empresa em relacdo ao
empreendedorismo e o impacto da atividade empreendedora é sentido em todos 0s setores e
niveis da sociedade, especialmente no que se refere a inovacdo, a competitividade, a
produtividade, geracao de riqueza, criacdo de emprego e formacao de nova industria (Covin e
Lumpkin, 2011; Kuratko, Morris, e Schindehutte, 2015). Para o presente trabalho sera
utilizara o modelo proposto por Freitas et al.(2012), considerando as cinco dimensdes de OE
(assuncéo de riscos, inovatividade, proatividade, autonomia e agressividade competitiva) com

0 objetivo de analisar a relagéo entre a OE das organizagdes e o uso de metodos ageis.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Na sequéncia desta introducdo, é apresentado o referencial teérico (capitulo 2),
dividido em trés partes: na primeira trata-se sobre metodologia de gestdo de projetos, com
apresentacdo dos métodos tradicionais e A&geis; na segunda aborda-se a orientacdo
empreendedora nas organizacfes, destacando suas dimensbes autonomia, inovatividade,
assuncgédo de riscos, proatividade e agressividade competitiva; e, posteriormente, a relagéo
entre esses dois pilares do estudo € feita. No método (capitulo 3) é apresentando o
delineamento metodologico deste estudo, bem como informacgdes sobre a coleta dos dados e
os procedimentos de analise que foram utilizados. Na sequéncia, o capitulo 4 apresenta 0s
resultados, iniciando com uma breve caracterizacdo dos dados; entdo é analisado o modelo
proposto com a relacdo entre OE e uso de MA por meio de modelagem de equacdes
estruturais, bem como sdo discutidos os resultados. No capitulo 5 sdo abordadas as
contribuicdes para a préatica decorrentes deste estudo. Por fim, no capitulo 6 sdo feitas as

consideracdes finais.



21

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem trés se¢Bes principais, a primeira é referente a metodologia de gestéo
de projetos, a segunda trata sobre orientacdo empreendedora e na terceira sdo apresentadas
relacBes entre os OE e MA. Na secdo sobre metodologia de gestdo de projeto estdo descritas
as duas principais vertentes da atualidade no que diz respeito ao assunto: tradicional e por
seguinte a metodologia agil. Porém, o MA é o principal foco da reviséo teorica, com destaque
ao framework Scrum, por ser o mais utilizado. No que diz respeito a OE, o presente trabalho
utilizara as dimensGes assuncdo de riscos, inovatividade, proatividade, autonomia e

agressividade competitiva.

2.1 METODOLOGIA DE GESTAO DE PROJETOS

A metodologia de gestdo de projetos é definida por Spundak (2014) como um
conjunto de métodos ou melhores praticas a serem utilizadas em um projeto. No sentido
amplo, o principal objetivo é realizar o projeto de acordo com o prazo e orcamento planejados
inicialmente, utilizando os recursos disponiveis de forma eficiente, assumindo que o0s eventos
que afetam o projeto sdo previsiveis e que 0s requisitos e atividades sdo bem compreendidas
(Liu, 1989; Hass, 2007).

Seguindo esse racicionio, dentre as caracteristicas de uma boa metodologia podem se
destacar recomendacdes detalhadas, a utilizacdo de modelos, planejamento considerando o
gerenciamento de tempo e técnicas de controle de custos, relatérios padronizados,
flexibilidade para uso em todos os projetos, flexibilidade para desenvolvimento rapido, fases
de ciclo de vida de projeto padronizadas (Spundak, 2014). Os sintomas causados pelo mau
gerenciamento de projetos incluem: atraso na concluséo, penalidades, orcamento acima do
planejado, turnover do pessoal do projeto, retrabalho e uso ineficiente dos recursos
(Liu,1989). A seguir nas duas proximas secBes sdo apresentadas duas vertentes de
metodologia de gestdo de projetos: métodos tradicionais e métodos ageis com destaque para

framework Scrum.
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2.1.1 METODO TRADICIONAL

O modelo tradicional para desenvolvimento de software é também chamado modelo
cascata (Liu,1989). Esse nome foi adotado porque a representacédo visual mostra que cada fase
parece fluir naturalmente para a proxima fase, como a agua que flui sobre uma serie de quedas
(Kasser, 2002).

O modelo de cascata considera o desenvolvimento de software como um processo de
fabricacdo, no qual cada passo € uma fase e a conclusdo de uma fase leva a outra (Liu,1989).
Com essa abordagem, as fases distintas do ciclo de vida do projeto sdo facilmente
reconheciveis (Hass, 2007) , conforme Figura 1. E com isso, cada fase tem entradas de uma
fase anterior e saidas ou entregéaveis que podem ser utilizados para acompanhar o andamento
do projeto (Liu,1989). As tarefas sdo concluidas uma ap6s a outra, em uma sequéncia
ordenada, exigindo um planejamento antecipado de uma parte significativa do projeto do que
deverd ser executado posteriormente (Hass, 2007). Portanto, espera-se que a equipe
determine os requisitos e 0 planejamento para todo o projeto, e ndo apenas componentes
incrementais, com a finalidade de compreender o escopo total do esforgo (Hass, 2007).

Modelo Cascata |

Requisito de
MNegdcios

Requisito de
Sistemas

Desenho

Construgio :

Teste :

Entrega :
Operagio e ’
Manutengdio

Figura 1. Modelo Cascata ou Tradicional
Fonte: Adaptado de Hass (2007).
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A fase de andlise de requisitos é a fase em que as necessidades e as restricdes do
usuario sdo analisadas e entdo traduzidas em requisitos de sistema. Apos 0s requisitos aceitos,
0s mddulos do sistema sdo projetados, desenvolvidos e testados para atender as necessidades
do cliente. A etapa seguinte, é a fase de implementacdo na qual o sistema é entregue para uso
ao cliente. Apds a aprovacdo ocorrida entre as fases, o trabalho entregue é considerado como
completo e com isso, processo estd pronto para avancar para a fase seguinte (Kasser, 2002).

O método tradicional ou cascata é considerado ideal quando a visdo do produto existe
e todos os requisitos sdo conhecidos no momento em que o contrato é adjudicado (Kasser,
2002). A ideia bésica é que os projetos sdo relativamente simples, previsiveis e lineares, com
limites bem definidos que facilitam o planejamento em detalhes e seguem esse plano sem
grandes mudancas, envolvendo métodos de planejamento e controle muito disciplinados e
definidos, presumindo que uma vez que uma fase foi completada ndo sera mais revisitada
(Spundak, 2014; Hass, 2007).

O objetivo principal da abordagem tradicional de gerenciamento de projetos € a
otimizacdo e eficiéncia na adocdo do plano inicial de projeto detalhado, ou seja, finalizar o
projeto de acordo com o prazo, orgamento ¢ escopo planejados (Spundak, 2014). Porém,
apesar do destaque de pontos fortes como o estabelecimento de etapas para o
desenvolvimento e a importancia de exigéncias, também possui limitacfes, pois nem todos
projetos seguem o fluxo sequencial, e os clientes geralmente tém dificuldade em apresentar
todos os requisitos no inicio do projeto (Hass, 2007). Quanto maior o nivel de incerteza em
relacdo aos requisitos mais o desenvolvimento deve afastar-se do método tradicional de
gestdo de projetos e se aproximar de abordagens com mais envolvimento das partes
interessadas (Li, Lu, Kwak, e Dong, 2015).

Staadt (2012) afirma que, para fomentar a aprendizagem colaborativa e a melhoria
constante deve-se romper com o estilo tradicional e incentivar um novo modelo de gestdo que
permite maior participacdo e envolvimento da equipe no processo de tomada de deciséo. A
MA tem sido utilizada como uma das formas de minimizar os problemas que ocorrem na

gestdo de métodos tradicionais (Serrador e Pinto, 2015).

2.1.2 METODOS AGEIS

Para entender melhor esse conceito é necessario o entendimento dos motivadores na

época de seu surgimento em fevereiro de 2001: o manifesto &agil foi criado por um grupo de
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pensadores e metodologistas de desenvolvimento de TI que se reuniram para discutir e obter
um consenso entre suas ideias e conceitos em relagdo a situacdo do desenvolvimento de
software da época, com o objetivo de impulsionar uma visdo inovadora na engenharia de
software (Rivas, e Godoy, 2014). Como resultado do manifesto agil tém-se quatro valores

(conforme Figura 2), 12 principios (conforme Figura 3).

Individuos e interacdes mais que processos e ferramentas

|¢

Software em funcionamento mais que processos e ferramentas

|¢

Colaboragdo com o cliente negociacdo mais que contratos

|¢

Responder a mudancas mais que seguir um plano

Figura 2. Valores do Manifesto agil.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Beck et al. (2001).

Serrador e Pinto (2015) apontam como vantagem do MA a énfase sobre os individuos
e interagdes sobre processos, colaboragédo do cliente sobre contratos e negociagdes formais, e
capacidade de resposta sobre o planejamento rigido. Em relacdo aos valores é importante
ressaltar que mesmo havendo valor nos itens apresentados a direita da figura 2, valorizamos

mais os itens a esquerda (Beck et al., 2001).



Prioridade ¢ satisfagdo do cliente por meio da entrega continua e adiantada de software com valor

agregado.

Mudancas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no  desenvolvimento.

Processos ageis tiram vantagem das mudancas visando vantagem competitiva para o cliente.

Entregas frequentes de poucas semanas a poucos meses preferencialmente a menor escala de tempo, com

software funcionando.

Pessoas do negécio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por todo o projeto.

Construa projetos em torno de individuos motivados.

Dé a eles 0 ambiente e o suporte necessario e confie neles para fazer o trabalho.

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informac6es para e entre uma equipe de desenvolvimento é

através de conversa face a face.

Software funcionando é a medida primaria de progresso.

Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os patrocinadores, desenvolvedores e

usuarios devem ser capazes de manter um ritmo constante indefinidamente.

Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.

Simplicidade é a arte de maximizar a quantidade de trabalho néo realizado--¢é essencial.

As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto-organizaveis.

Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entdo refina e ajusta seu

comportamento de acordo.

Figura 3.Principios do Manifesto &gil.
Fonte: Elaborado a partir de Beck et al. (2001).
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Assim como os valores, 0s principios sdo considerados 0s norteadores para quaisquer

frameworks ou metodologias com o proposito de entregar valor ao cliente por meio de

projetos denominados ageis.

Durante a segunda metade do século XX, desenvolveram-se métodos mais flexiveis na

gestdo de projetos, pois 0 mundo do desenvolvimento de software estava mudando e, embora

0s métodos tradicionais ndo estivessem em desuso, era 6bvio que nem sempre funcionavam

como pretendido em todas as situagdes (Gustavsson, 2014; Cohen, Lindvall e Costa, 2004).

Portanto, a maioria dos MA desenvolveu-se em projetos de software onde os modelos

tradicionais foram vistos como inadequados, uma vez que a industria de software se

transformou em um ambiente de negdcios em rapida mutacdo (Gustavsson, 2014).
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MA tem evoluido desde a criacio do Manifesto Agil para Desenvolvimento de
Software em 2001 (www.agilemanifesto.org) (Conforto et al., 2016) e os profissionais tem

reconhecido que novas praticas sdo necessarias para lidar melhor com a mudanca de
requisitos, sendo orientadas a flexibilidade e pessoas (Cohen, Lindvall e Costa, 2004). Os MA
tém em comum o foco na interacdo, colaboragdo e acdo de acordo com cada situacéo, nos
quais as pessoas sdo vistas como os principais impulsionadores do sucesso, razdo pela qual o
poder sobre as operacdes diarias € dado ao pessoal operacional, e ndo aos gerentes de projeto
(Gustavsson, 2014).

O significado das diferentes perspectivas das abordagens ageis reside em reconhecer
que um projeto de desenvolvimento de T1 é um conjunto de requisitos em constante mudanca
e por isso, ndo sao conhecidos claramente com antecedéncia (Ben-David, Gelbard, e Milstein,
2012). O MA consiste em muitos ciclos de planejamento e desenvolvimento répido,
iterativos, permitindo que uma equipe de projeto avalie constantemente o produto em
evolucdo e obtenha feedback imediato de usuérios ou partes interessadas. Com isso, a equipe
aprende e melhora o produto, bem como seus métodos de trabalho, de cada ciclo sucessivo

(Hass, 2007), conforme Figura 4.

Requisitos  iniciais e modelos de
arauitetura

[teracdo #1
Revisio
Lictes anrendidas
Iteragdo #2
Revisdo
N LicOes anrendidas
Iteragdo #3
Revisdo
Iteracdo #4 Licties aprendidas

Revisdo

Iteracdo#s Encerramento
Projeto

Figura 4.Modelo agil.
Fonte: Adaptado pela autora de Hass (2007).


http://www.agilemanifesto.org/
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Apo6s o planejamento inicial, a definicdo de requisitos e a fase de solugdo séo
concluidas para que o projeto prossiga, porém iteracbes de planejamento, requisitos,
construcdo e teste mais detalhados ocorrem em ondas. Portanto, essa abordagem permite
mudancas imediatas do produto a medida que as exigéncias surgem (Hass, 2007). Aléem disso,
é descrito como iterativo e incremental (com varios ciclos de desenvolvimento), buscando
abordagens de interacdo com o cliente, especificacdes e escopo flexiveis (Serrador & Pinto,
2015).

Atualmente, ha uma série de frameworks de desenvolvimento de software que se
enquadram dentro dos chamados métodos &geis de desenvolvimento e que pretendem avancar
mais um passo na superagdo das limitagcbes do que os tradicionais, dentre eles programacao
extrema (XP), Scrum, desenvolvimento de sistemas dindmicos (DSDM), e Desenvolvimento
Guiado por Funcionalidade, Lean e Cristal (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005; Dyba e
Dingsgyr 2008), conforme Figura 5.

Método Agil Descricao
Cristal Formado por uma “familia” de métodos para equipes de diferentes tamanhos e criticidade.
Se concentra na comunicacéo de pequenas equipes de desenvolvimento de software.
Tem sete caracteristicas: entrega freqliente, melhoria reflexiva, comunicagdo osmoética
(conversas diarias, discussdes informais), seguranca pessoal, foco, facil acesso a usuarios
experientes, e requisitos técnicos.
Método de Divide projetos em trés fases: pré-projeto, ciclo de vida do projeto e de pds projeto.

desenvolvimento
de software
dinamico
(DSDM)

Possui nove principios: Envolvimento, Autonomia, Entregas frequentes, Eficacia,
Feedback, Alteracdes reversiveis, Previsibilidade, Auséncia de testes e Comunicagéo.

Desenvolvimento
Guiado por
Funcionalidade

Combina as praticas do gerenciamento agil de projetos com abordagens para Engenharia
de Software orientada por objetos, contemplando os trés principais publicos de um projeto
de software: clientes, gerentes e desenvolvedores.

Lean Uma adaptacéo dos principios da producdo enxuta como, em particular, o sistema de
producédo da Toyota para desenvolvimento de software.
Consiste em sete principios: eliminar o desperdicio, ampliar o aprendizado, decidir o mais
tarde possivel, entregar o mais rapido possivel, capacitar a equipe, construir integridade e
ver o todo.

Scrum Tem como foco a gestdo de projetos onde ndo é anteceder o planejamento.
E constituido em loops de feedback como elemento central, no qual o software é
desenvolvido por uma equipe de auto-organizada em incrementos,denominados Sprints,
comecgando com o planejamento e terminando com revisdes.

Extreme Foi criado de acordo com as melhores préticas para o desenvolvimento.

programming
(XP)

Consiste em doze praticas: planejamento, entregas frequentes, metafora, design simples,
teste, refatoracdo, programacao em pares, propriedade coletiva, integracdo continua, 40
horas de trabalho semanais, os clientes no local e padrdes de codificac&o.

Figura 5.Descri¢do dos principais métodos ageis de desenvolvimento, com referéncias de chave.
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Fonte: Adaptado de Dyba e Dingsgyr (2008).

A flexibilidade pode ser um meio para ajudar a realizar a estratégia e para isso, as
organizagOes precisam de sistemas de informacéo que constantemente evoluam para satisfazer
as suas mudancas de requisitos, porem metodologias de desenvolvimento de software
orientadas a planos tradicionais ndo tém a flexibilidade para ajustar dinamicamente o processo
de desenvolvimento (Olsson, 2006; Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005). As metodologias
de desenvolvimento de software estdo em constante evolucdo, por diversos motivos, dentre
eles, destacam-se novas tecnologias e demandas dos usuarios, tornando as organizagdes mais
adaptaveis em relacdo as suas estruturas, estratégias e politicas (Nerur, Mahapatra &
Mangalaraj, 2005).

No presente trabalho, destaca-se o estudo do Scrum, pois pesquisas de mercado
recentes, como State of Agile Survey (2015), mostraram esse framework tém sido o mais

utilizado, conforme Figura 6.

1%

r

= SCRUM/XP

= SCRUM

® Multiplas metodologias
7 ) Scrumban

= Kanban

= Desenvolvimento lterativo

m Lean

= DSDM

u XP

B Qutros

Figura 6.Frameworks MA mais utilizados.
Fonte: Adaptado de State of Agile Survey (2015).




E possivel observar o framework de MA mais praticado é o Scrum (58%) e hibrido
Scrum / XP (10%), totalizando quase 70 % do total. Em raz&o disso, na sec¢do seguinte serdo

apresentadas detalhamente caractaristicas desse framework.

2.1.3 FRAMEWORK SCRUM

O Scrum, é um termo emprestado do jogo de Rugby, no qual o Scrum ocorre quando
0s jogadores de cada equipe se juntam muito proximos em uma tentativa de avancar no campo
de jogo, juntamente com o XP, é um dos métodos &geis mais utilizados, e foi descrito pela
primeira vez em 1996 por Ken Schwaber, como um framework que apresenta o processo de
desenvolvimento como sendo imprevisivel, formalizando a mentalidade de executar apenas o
for necessario (Cohen, Lindvall e Costa, 2004; Lang e Babb, 2015).

O Scrum é composto de trés papéis do time Scrum, conforme Figura 7; trés cerimonias

conforme Figura 8 e trés artefatos, conforme Figura 9.

Papéis Descricdo

Product Owner (PO) Define os requisitos do produto, sendo o responsavel por decidir a
data de implantacdo e priorizar os requisitos de acordo ao valor ao

negocio, além de aceitar ou rejeitar os resultados do trabalho.

Scrum Master (SM) Atua como facilitador, pois atua como responsavel para que a
equipe seja produtiva.

Remove barreiras e protege a equipe de interferéncias externas.
Garante que o framework seja seguido.

Equipe de desenvolvimento Tem por responsabilidades a produgéo do trabalho.

Figura 7.Papéis do time do framework Scrum.

Fonte: Adaptado pela autora de Rivas, e Godoy (2014).

Todos papéis do time Scrum sdo auto-organizaveis e multifuncionais, escolhendo qual

a melhor forma para completarem o trabalho (Sutherland e Schwaber, 2016).

Cerimdnias Descricéo

Reuni&o de Planejamento (Sprint Quando séo definidos os requisitos que a equipe ira entregar ao
Planning) final do sprint.

Reunido diaria Pode ser realizada como uma reunido em pé, para estimular a
(Daily Scrum Meeting) objetividade da reunido.

Reuni&o de Revisao A reunido de revisdo acontece quando a entrega é feita ao cliente,
(Sprint Review Meeting) ou para que possa revisar o que esta sendo entregue.

Retrospectiva da Sprint (Sprint A reunido de restrospectiva tem como objetivo analisar o
Retrospective) funcionamento da equipe durante o sprint.
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Figura 8. Cerimdnias do framework Scrum.

Fonte: Adaptado pela autora de Rivas, e Godoy (2014).

As cerimOnias sdo eventos usados no Scrum para criar uma rotina € minimizar a

necessidade de reunides ndo definidas (Sutherland e Schwaber, 2016).

Artefatos Descricéo

Product Backlog Lista de requisitos solicitados.

Sprint Backlog Requisitos a serem desenvolvidos no sprint.

Burndown Chart Apresenta 0 avango na execugdo dos requisitos ao longo
do sprint.

Figura 9. Artefatos do framework Scrum.

Fonte: Adaptado pela autora de Rivas, e Godoy (2014).

Os artefatos do Scrum foram projetados para maximizar a transparéncia das
informacBes de modo que todos tenham o0 mesmo entendimento dos artefatos, representando o
trabalho ou o valor para o fornecimento de transparéncia e oportunidades para inspecao e
adaptacéo, (Sutherland e Schwaber, 2016).

Um projeto Scrum comeca com uma Visdo, que pode ser vaga no inicio, mas se
tornara mais clara a medida que o projeto avanca em direcao ao sistema a ser desenvolvido. O
Product Owner (PO) é responsavel pelo orgcamento e investimento do projeto com o objetivo
de entregar a visdo de forma a maximiza o retorno do investimento (ROI), formulando um
plano para fazé-lo, que inclui um Product Backlog (lista de requisitos funcionais e nao-
funcionais para entregar esta visao) (Schwaber, 2004).

Os itens com maior probabilidade de gerar valor sdo priorizados no Product Backlog e
se torna ponto de partida, sendo todo o trabalho feito em iteracfes de até 30 dias consecutivos
denominadas Sprints (Cohen, Lindvall e Costa, 2004). No inicio de cada Sprint € realizada
uma reunido de planejamento, onde o PO e a equipe se juntam para discutir sobre o que sera
feito e no qual é apresentado ao time o que é desejado, e esses dizem ao PO o que acredita que
pode se transformar em funcionalidade (Schwaber, 2004). Essa reunido de planejamento do
Sprint tem duas partes: na primeira € presentada para a equipe itens que tem maior prioridade

do Product Backlog pelo PO, quando a equipe sabe o suficiente, seleciona o que pode se
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transformar em um incremento do produto potencialmente utilizavel até o final do Sprint;
durante o segundo periodo, a equipe planeja o Sprint, pois tem autonomia de gestdo do seu
proprio trabalho (Schwaber, 2004).

Durante o Sprint, diariamente, a equipe se retne para uma reunido de 15 minutos
chamada Reunido Diéria, com o objetivo de sincronizar o trabalho de todos os membros da
equipe e transmitir o seu progresso (Schwaber, 2004). Nessa cerimonia, cada membro da
equipe responde a trés perguntas: Quais atividades executou desde a Ultima reunido diaria?
Quais atividades planeja fazer entre agora e a proxima reunido diaria? Quais bloqueios
impedem a execucéo das atividades previstas? (Schwaber, 2004).

No final do Sprint, uma reunido de avaliacdo é realizada, na qual a equipe apresenta o
que foi desenvolvido durante o Sprint para o PO e quaisquer outros interessados que queiram
participar. Esta reunido destina-se a reunir as pessoas e ajuda-los de forma colaborativa
determinado o que a equipe deve fazer a seguir (Rivas e Godoy. 2014).

Apos a cerimdnia de revisdo do Sprint e antes da proxima reunido de planejamento, o
Scrum Master (SM) realiza uma reunido de retrospectiva com a equipe, com o objetivo de
encoraja-la a rever, os processos e praticas do Scrum, para torna-lo mais eficaz para o

proximo Sprint. Todo o processo Scrum explicado anteriormente € apresentado visualmente

na Figura 10.
Reunido
Diania
O0ono
O . . Reunido de
. . . Revisdo
BEEE C—— oooo
Product Reunido de Sprint Reunido de Increment:
Backlog Planejamento Backlog Retrospectiva  do Produt

O\
L J)

Figura 10. Processos de Scrum.

Fonte: Adaptado pela autora de Schwaber (2004).

As organizagdes devem evoluir com cuidado para o melhor equilibrio entre métodos

ageis e tradicionais, entendendo qual desses que se encaixa melhor a sua situacdo de
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maturidade e necessidade (Nerur, Mahapatra e Mangalaraj, 2005). Porém, Li et al.(2015)
afirmam que quanto maior o nivel de incerteza em relacdo aos requisitos de usuarios, mais o
desenvolvimento do sistema deve afastar-se do modelo de ciclo de vida tradicional, seguindo
em direcdo as abordagens mais evolutivas com grande envolvimento das partes interessadas,
como MA, pois tem foco na comunicacdo aberta, intensa interacdo e colaboragdo com os
clientes (Li et al., 2011).

2.1.4 METODOS TRADICIONAIS E METODOS AGEIS

O planejamento e controle de projetos pode ser considerado um desafio para as
empresas que desenvolvem novos produtos e / ou tecnologias (Conforto, Salum, Amaral,
Silva e Almeida, 2014), pois as metodologias tradicionais sdo orientadas para o planejamento,
nas quais o trabalho comeca com a coleta e documentacdo de requisitos, seguido por desenho,
desenvolvimento, testes e manutencao (Suganya e Mary, 2010). Com isso, a metodologia agil
e sua abordagem mais flexivel tem sido considerada mais adequada para o desenvolvimento
de novos produtos, por ser mais adaptavel as contingéncias do ambiente do projeto (Conforto,
Salum, Amaral, Silva e Almeida, 2014). Em razdo disso, as variacdes entre as metodologias
tradicionais e &geis sugerem que as organizacGes devem repensar seus objetivos, recursos
humanos, gerencial e de tecnologia, a fim de adotar com sucesso os métodos ageis (Nerur,
Mahapatra e Mangalaraj, 2005), conforme Figura 11, a seguir.

Como pontos positivos, pode-se destacar que 0os MA visam garantir a satisfacdo do
cliente, menores taxas de defeitos, tempo de desenvolvimento mais rapidos e uma solugédo
para mudancas de requisitos e os métodos tradicionais visam garantir previsibilidade e
estabilidade (Boehm, e Turner, 2003). As MA sdo mais apropriadas para pequenos projetos
com equipes menores, em contrapatida, projetos com caracteristicas de uma equipe maior, alta
complexidade e longa duracdo, a escolha de uma metodologia tradicional se torna mais
efetiva, devido a perspectiva comando e controle (Charvat, 2003). E possivel observar que
existe em ambas as abordagens pontos que podem levar ao insucesso do projeto, o desafio € a
busca do equilibrio para tirar vantagem de suas forgcas em uma determinada situacdo e

compensar suas fraquezas (Boehm, e Turner, 2003).
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Método tradicional Meétodo Agil

Premissas

Fundamentais

Apropriado para sistemas
previsiveis. Portanto, podem ser
especificados, desde o inicio e
podem ser construidos por meio

de um planejamento detalhado.

Softwares

equipes menores, utilizando principios de

podem ser desenvolvidos por
melhoria continua com base em feedback e

mudanga rapida.

Conhecimento

Controle Processos Pessoas
Estilo de gestdo Controle Lideranca e colaboracéo
Gestéo do | Explicito Técito

Atribuicéo de Fun¢do

Especializagdo do Individuo

Equipe Auto-organizada sem especializacdo

Comunicacgdo

Formal

Informal

Papel do Cliente

Importante

Critico

Ciclo do projecto

Guiados por tarefas ou atividades

Guiados por recursos do produto

Organizacional

Modelo de | Modelo de ciclo de vida, como | O modelo evolutivo de entrega
desenvolvimento Cascata.
Estrutura Mecanicista Organico

desejada

Tecnologia Sem restri¢do Tecnologia orientada a objetos

Requisitos Requisitos iniciais claros; Baixa | Criativo, inovador; requisitos ndo claros
taxa de mudanca

Usuarios N&o envolvido Colaboracéo frequente

Documentacao Documentac¢do formal exigida Conhecimento tacito

Tamanho do projeto

Projetos maiores

Projetos menores

Suporte

Organizacional

Utilizar os processos existentes;

organizacfes maiores

Preparados para adotar uma abordagem agil

Membros do time

Equipe distribuida

Equipe colocada; equipe menor

Criticidade do

sistema

Consequéncias de falha do

sistema sérias

Sistemas menos criticos

Plano de projeto

Linear

Iterativo

Figura 11. Tradicional e Agil.

Fonte: Adaptado pela autora de Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005); Spundak (2014).
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Tao importante para este estudo quanto a compreensdo do constructo de MA, é a
compreensdo do constructo da orientacdo empreendedora e suas dimensdes. Na proxima
secdo, alguns aspectos serdo apresentados, de forma a caracterizar e embasar a analise

proposta neste trabalho.

2.2 ORIENTACAO EMPREENDEDORA

A OE pode ser entendida como uma direcdo geral ou duradoura do pensamento,
inclinacdo, ou interesses referentes ao empreendedorismo (Covin e Lumpkin, 2011),
caracterizada como a aplicacdo do conceito de empreendedorismo a organizacdo (Martens e
Freitas, 2010) . Representa a postura da organizacdo em suas decisfes empresariais e acoes e,
portanto reflete a mentalidade estratégica (Meskendahl, 2010). Alguns autores afirmam que a
OE pode influenciar positivamente a performance de uma organizacdo, baseado no fato que
organizaces com maior OE tendem a serem mais bem sucedidas que organizacdes com uma
menor OE (Rauch, Wiklund, Lumpkin, e Frese, 2009; Martens e Freitas, 2010; Oblog, Oblog
e Pratt, 2010; Covin e Lumpkin, 2011).

O conceito de OE tem origem na literatura do gerenciamento estratégico e tem sido
uma tendéncia usa-lo para observar o empreendedorismo no nivel da organizacdo. Tanto a
OE quanto o gerenciamento empreendedor podem ser tratados como conceitos analogos e sdo

utilizados para caracterizar uma organizacdo que possui uma postura empreendedora (Martens

e Freitas, 2010), conforme Figura 12.

Autores DefinicOes de orientacdo empreendedora

Miller (1983) Uma organizacdo empreendedora empenha-se em inova¢do em produtos
e/ou mercados, empreende com algum risco e atua de forma proativa diante

de seus competidores.

Stevenson e Jarillo (1990) O gerenciamento empreendedor reflete 0s processos organizacionais,
métodos e estilos que uma organizacdo utiliza para atuar de forma

empreendedora.

Covin e Slevin (1991) OrganizagBes com uma postura empreendedora apresentam um particular
padrdo de comportamento que perpassa todos 0s niveis da organizacdo e
reflete a filosofia estratégica dos gestores em efetivas préaticas de
gerenciamento. Sdo organizagdes assumidoras de risco, proativas e

inovativas.

Lumpkin e Dess (1996) Orientagdo empreendedora refere-se aos métodos, praticas e estilo de
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tomada de decisdo gerencial usados para agir de forma empreendedora.

Wiklund (1998) Orientacdo empreendedora é a orientacdo estratégica do gestor de uma
organizacdo, que reflete uma voluntariedade de uma organizacdo engajar
em um comportamento empreendedor.

Covin e Miles (1999) Uma organizacdo empreendedora envolve mais comumente trés tipos de
fendmenos e os processos circundantes: o surgimento de novos negocios
dentro de organizagdes existentes; o desenvolvimento de novas idéias de
produtos por individuos dentro de organizacgGes existentes; a existéncia de
uma filosofia empreendedora permeando a visdo e as operacdes de uma

organizacéo.

Covin, Green e Slevin (2006)  Orientagdo empreendedora é um construto de estratégia cujo dominio
conceitual inclui certos resultados ao nivel da organizacéo, relacionados a

preferéncias gerenciais, convicgdes e comportamentos expressados entre 0s

gerentes da organizagéo.

Figura 12. DefinicGes de orientacdo empreendedora.

Fonte: Martens e Freitas (2010), pagina 4.

A OE pode, também, ser conceituada como a gestdo do processo empreendedor,
contemplada em métodos, préaticas e estilos de gestdo ou de tomada de decisdo de acordo com
a postura empreendedora (Freitas et al., 2012). Lumpkin & Dess (1996) apresentam fatores
importantes para caracterizar e distinguir processos empreendedores, ou seja, cinco dimensdes
de OE de uma empresa: autonomia, inovatividade, assuncdo do risco, proatividade e

agressividade competitiva, conforme descritas resumidamente na Figura 13.

Dimenséo Descricao
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Autonomia Refere-se a acdo independente de um individuo ou uma equipe para trazer a luz uma

ideia ou uma visdo e leva-lo até a sua concluséo.

Inovatividade Reflete tendéncia de uma empresa de participar e apoiar novas ideias, novidade,
experimentacdo e processos criativos que podem resultar em novos produtos, servigos

ou processos tecnoldgicos.

Assuncdo de riscos  As empresas com uma orienta¢do empreendedora sdo muitas vezes caracterizado por
comportamentos de risco e pode aplicar-se geralmente a alguns tipos de risco, muitas
vezes discutidos na literatura sobre empreendedorismo, como o risco pessoal, risco

social, ou risco psicoldgico.

Proatividade Refere-se a comportamentos que visam antecipar e agir sobre as necessidades futuras
de busca de novas oportunidades que podem ou ndo estar relacionados com a atual
linha de operagdes, a introducdo de novos produtos e marcas & frente da concorréncia,
operagdes eliminando estrategicamente que estdo nos estdgios maduros ou em

declinio do ciclo de vida.

Agressividade Refere-se a propensdo de uma empresa para desafiar diretamente e intensamente os
competitiva seus concorrentes para conseguir a entrada ou melhorar a posicéo, isto €, para superar

rivais da indUstria no mercado.

Figura 13. Dimensdes da OE.
Fonte: Elaborado a partir de estudos de Lumpkin e Dess (1996).

A OE pode ser composta por diferentes combinagdes das cinco dimensdes, ou mesmo
com apenas algumas delas, dependendo do tipo de oportunidade empreendedora que a
organizacdo busca (Martens e Freitas, 2010). A seguir serdo detalhadas as cinco dimensdes

apresentadas por Lumpkin e Dess (1996) e que sdo foco deste estudo.

2.2.1 DIMENSAO: AUTONOMIA

Autonomia pode ser considerada como a liberdade permitida, dentro das organizacoes,
a individuos e equipes que podem exercer sua criatividade e ideias necessarias para que o
empreendedorismo possa ocorrer (Lumpkin e Dess, 1996). Para que seja considerad, as
organizacOes devem possuir uma cultura que promova a acdo independente e a busca de
oportunidades sem constrangimento social (Freitas et al., 2012). A autonomia é considerada
acdo independente, de um individuo ou time, visando levar adiante um conceito de negdcio ou
visdo e pode ser praticada de forma homogénea nas organizag¢fes considerando categorias
como equipe, centralizacdo, intraempreendedorismo e acdo independente (Freitas et al.,
2012), conforme Figura 14.
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Categorias Elementos da Autonomia
Lideres em comportamento autbnomo. Times de trabalho auténomo.
Coordenar atividades autbnomas.

Equipe Medir e monitorar atividades autbnomas.

oo

g

C - ~ - ~ - -

% Centralizagéio Centrgllzaf;ao da lideranca. Delegacdo de autoridade. Propriedade da

2 organizagao.
Intraempreen- Encorajam pensamento empreendedor. Encorajam iniciativas empreendedoras.
dedorismo Préticas estabelecidas para desenvolvimento do comportamento empreendedor.
Acéo Pensamento criativo e estimulo a novas ideias. Cultura que promova o
Independente pensamento e a acdo independente

Figura 14. Conjunto Consolidado de Elementos da Dimensdo Autonomia da OE.

Fonte: Freitas et al.(2012, p 12).

2.2.2 DIMENSAO: INOVATIVIDADE

A inovatividade reflete a tendéncia a engajar e a apoiar novas ideias, novidades,
experimentos e processos criativos, que possam resultar em novos produtos, servigcos ou
processos. Para identificar o grau de inovatividade de uma organizacdo podem ser
considerados a quantidade de recursos financeiros investidos em inovacgéo, recursos humanos
comprometidos com atividades de inovacdo, nuimero de novos produtos ou Servicos,
frequéncia de mudanca em linhas de produtos ou servi¢os, entre outras, (Freitas et al., 2012).

A inovacdo representa uma disposicdo para afastar as tecnologias existentes para além
do atual estado, frequentemente é reconhecida em casos de novos produtos tecnologicamente
sofisticados projetados para atender uma demanda do mercado especifico, tornando-se um
importante meio pelo qual as empresas buscam novas oportunidades (Lumpkin e Dess, 1996).

Para Freitas et al.(2012, p. 169), a dimensdo inovatividade foi considerada como “a
voluntariedade para inovar, introduzir novidades pela criatividade e pela experimentacédo

focada no desenvolvimento de novos produtos, servigos e processos”, conforme Figura 15.

Categorias Elementos
Novos produtos/servicos. Novas linhas de produtos/servicos. Mudancas em
produtos/servicos e em linhas
Prod_utos e de produtos/servigos. Frequéncia de mudangas em produtos/servicos e em linhas de
SErvicos produtos/servigos.

Produtos globais.

Inovatividade

Inovagdo administrativa, Inovacdo tecnoldgica. Inovagdo em mercado. Novos

Processos L
modelos de negécio.

Recursos Recursos financeiros investidos em inovacgdo. Assegura investimentos em P&D
financeiros mesmo durante periodos de dificuldade econémica.
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Investe em novas tecnologias, P&D e melhoria continua. Enfase em P&D, lideranga,
tecnologia e inovagéo.

Recursos financeiros obtidos de fontes externas.

Pessoas Recursos humanos comprometidos com atividade de inovagao.

Parcerias desenvolvidas para atividades de inovacao.

L Engajam e apoiam novas ideias, novidade, experimentos e processos criativos.
Criatividade

Préticas estabelecidas para o desenvolvimento da criatividade

Diferenciacéo Iniciativas inovativas de dificil imitacéo por parte dos competidores.

Figura 15. Conjunto Consolidado de Elementos da Dimensé&o Inovatividade da OE.
Fonte: Freitas et al. (2012, p. 8).

2.2.3 DIMENSAO: ASSUNCAO DE RISCO

No que diz respeito a assungdo ao risco, pode ser considerada como um mediador
entre as preferéncias de risco e comportamento de risco, afetando a probabilidade de uma
pessoa de se comportar de maneira mais ou menos arriscada (Lumpkin & Dess, 1996). A
dimensdo assungdo de riscos, ainda ¢ conceituada como “a tendéncia a agir de forma audaz,

aventurar-se em novos mercados, fazer grandes investimentos para obter altos retornos,

retratando certo critério para decisdes” (Freitas et al., 2012, p. 172), conforme Figura 16.

Categorias Elementos da Assuncdo de Riscos
Organizagdo caracterizadas por comportamento de assumir riscos. Operagdes

geralmente caracterizadas como de alto risco.

Risco Geral o ) ) o
Forte tendéncia para projetos de alto risco. Postura de assumir riscos calculados

Adotam uma visdo pouco conservadora nas decisdes.
) Postura forte e agressiva nas tomadas de decisdes.
R'SC_0~ na Posturas dos gestores de agir com ousadia para atingir 0s objetivos
Decisdo organizacionais.

Assuncao de riscos

Postura de assumir risco pessoal.

Risco financeiro Postura de assumir riscos financeiros.
Postura de assumir risco em negdcios. Ac¢bes de grande porte sdo necessarias
para atingir os objetivos da organizagao.

Risco em
Negocios

Figura 16. Conjunto Consolidado de Elementos da Dimensé@o Assuncéo de risco da OE.
Fonte: Freitas et al.(2012, p. 10).
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2.2.4 DIMENSAO: PROATIVIDADE

Proatividade é uma perspectiva de busca de oportunidade que envolve a introducéo de
novos produtos ou servicos a frente da concorréncia, agindo com antecipacdo de demanda
para criar mudanca e moldar o ambiente (Lumpkin e Dess, 2001). Refletindo uma
caracteristica de perspectiva de futuro e oportunidade de procura de um lider de mercado,
implicando que as organizagdes apresentem a previsdo para agir em antecipacdo a uma
demanda futura e aproveitamento de oportunidades (Rank, Unger e Gemiinden, 2015).

A proatividade ¢ apresentada como “a busca de oportunidades, a antecipacdo na
introducdo de novos produtos e servigos e a agao para criar mudangas e moldar o ambiente a
partir de antecipagao e tendéncias” (Freitas et al., 2012, p. 172), conforme Figura 17.
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Categorias Elementos da Proatividade
Monitoramento continuo do mercado. Identificar futuras necessidades dos
) clientes. Antecipar mudancas e problemas.
Monitoramento Constante busca por novas oportunidades. Constante busca por negdcios que
do ambiente podem ser adquiridos.

Frequentemente é o primeiro a introduzir novos produtos/servicos, novas
técnicas administrativas, novas tecnologias operacionais.
Empresa criativa e inovativa. Frequentemente iniciam acles as quais 0S

Atitude de competidores respondem. Geralmente se antecipam & concorréncia expandindo
antecipacdo capacidades.

Tendéncia a iniciar ataques competitivos.

Proatividade

Produtos e servigos mais inovativos.
Procedimentos de controle descentralizados e participativos. Planejamento

Participacdo e orientado para a solucéo de problemas e busca por oportunidades.
resolugao de Elimina operac6es em avancados estagios do ciclo de vida.
problemas
o Disponibilidade e acessibilidade de pessoas, recursos e equipamentos, para
Flexibilidade desenvolver produtos e servicos.
tecnoldgica

Mudiltiplas tecnologias. Pessoas com habilidades tecnoldgicas.

Figura 17. Conjunto Consolidado de Elementos da Dimens&o Proatividade da OE.
Fonte: Freitas et al.(2012, p. 11).

2.2.5 DIMENSAO: AGRESSIVIDADE COMPETITIVA

Agressividade competitiva reflete a intensidade dos esforcos de uma empresa para
superar rivais, caracterizada por uma postura combativa e uma resposta resistente as acdes do
concorrente (Lumpkin e Dess, 2001). Caracterizada pela capacidade de resposta, como
guando uma empresa entra em um mercado com outro concorrente identificado, ou quando
uma empresa reduz os pre¢os em resposta a um desafio competitivo, refletindo uma vontade
de ser pouco convencional, em vez de contar com os métodos tradicionais de competir
(Lumpkin e Dess, 1996).

Em seu estudos Freitas et al. (2012) consideram a agressividade competitiva como o
esforco em superar a concorréncia, com postura combativa ou resposta agressiva, para
melhorar a posi¢cdo no mercado ou superar ameacas, considerando a reacdo a concorréncia, a

competicdo financeira, competicdo em negocios, e marketing, conforme Figura 18.
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Categorias Elementos da agressividade competitiva
Mover-se em funcdo das acdes dos concorrentes. Responder agressivamente as
acdes dos concorrentes.
Reacao a : o .
concorréncia Empresa muito agressiva e intensamente competitiva.
i Tipicamente adota uma postura muito competitiva, desqualificando os outros
= competidores.
s o Busca posicdo no mercado a custo de fluxo de caixa ou rentabilidade. Corta
g Competicéo precos para aumentar a participacdo do mercado.
bl financeira ) o
g Coloca pregos abaixo da competicao.
e Postura agressiva para combater tendéncias da industria que podem ameacar a
= sobrevivéncia ou posicdo competitiva.
3 c ‘s Copia praticas de negdcio ou técnicas de competidores de sucesso. Uso de
=3 Competicao em ! L2 S
&l negocios métodos de competi¢do ndo convencionais.
Atuacdo por meio de novas formas organizacionais.
Ac0es de internacionalizagao.
Marketing Marke_ting oportuno_ de novos produtos ou tecnologias. Investimentos
agressivos em marketing.

Figura 18. Conjunto Consolidado de Elementos da Dimensdo Agressividade Competitiva da OE.

Fonte: Freitas et al.(2012, p. 12).

Lumpkin e Dess (2001) apresentaram 5 dimensdes para OE; inovatividade, assungédo
de riscos, proatividade, autonomia e agressividade competitiva. No presente trabalho sera
considerado o modelo proposto por Freitas et al.(2012), pois apresenta um conjunto de
elementos consolidados que serdo tomados como referéncia para analisar as 5 dimensdes da
OE nas organizagdes.

Rank e Gemunden (2015) apresentam o gerenciamento de projetos, a inovacao, 0
empreendedorismo, a gestdo estratégica e o comportamento organizacional como papéis
fundamentais em relacdo a preparacdo para o futuro e proatividade. As mudancas no modo
como 0s projetos sdo gerenciados coincidem com mudancas ocorridas de acordo com a alta
administracdo, podendo ser relativas a niveis de um individuo, da equipe de gestdo
corporativa ou de toda a organizacdo (Hobbs, Aubry e Thuillier, 2008). Meskendahl (2010)
afirma que OE pode ser considerada ndo somente para novos empreendimentos, como
também para as empresas estabelecidas, assim como para os diferentes tipos de projetos.
Quando permitido pela organizacdo, a equipe de gerenciamento de projeto pode desenvolver
uma cultura de projeto caracterizado como "um espirito de luta", orientado a metas, com base
em valores internos como a independéncia, inovagdo e empreendedorismo, podendo ter como
resultado, um projeto mais flexivel, reagindo com sensibilidade as discussdes e mudancas
(Van Marrewijk, Clegg, Pitsis, e Veenswijk, 2008). A seguir serd apresentada a relacdo entre

0s dois principais constructos anteriores OE (e as cinco dimensdes) e MA.



42

2.3 RELACAO ENTRE ORIENTACAO EMPREENDEDORA E METODOS

AGEIS

Para o sucesso de um projeto deve-se considerar um modelo de gestdo descentralizada,
visando empreendedorismo, flexibilidade, independéncia, responsabilidade e criatividade
problemas (Van Marrewijk, 2007). As principais ferramentas de gestdo, ndo estd ligado ao
mecanismo tradicional de controle, mas na transparéncia e liberdade para gerentes e
funcionarios resolverem problemas (Van Marrewijk, 2007). Para esse contexto, é importante
ressaltar que os gestores de projeto devem ser inovadores no desenvolvimento de novas
ideias, entusiasmados e capazes de superar a resisténcia de interferéncias (Van Marrewijk et
al.2008).

Dentre as principais caracteristicas apresentadas para MA, destacam-se a antecipagdo
(ou proatividade), descentralizacdo (ou autonomia), flexibilidade (inovatividade) incertezas
(ou riscos), pois, as experiéncias dos membros da equipe, com projetos anteriores similares,
permitem que a equipe assuma uma estratégia adequada quando uma mudanca inesperada
ocorre (Lietal., 2011).

O desenvolvimento 4gil baseia-se no trabalho em equipe, em oposicédo a atribuicdo de
funcdo individual que caracteriza o desenvolvimento tradicional, pois foca na comunicacéo e
colaboracéo entre equipes com foco na valorizagcdo de seus membros e confianca, nas quais as
ideias de aprendizagem compartilhada, desenvolvimento em pares, e tomada de decisdo
colaborativa sdo consideradas relevantes (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005). Esta
tendéncia se intensifica no caso das fabricas de projetos de desenvolvimento de software e,
nas quais o envolvimento do cliente no processo de desenvolvimento pode representar uma
importante vantagem competitiva (Rivas e Godoy, 2014).

Outra caracteristica importante é que os membros da equipe, habilitados com mais
poderes, liberdade de escolha e de tomada de decisdo, ndo se limitam a um papel
especializado. Isso aumenta a diversidade e variedade dentro das equipes e permite que seus
membros se auto organizem e respondam de maneira positiva a situagdes de mudangas que
podem surgir (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005). Um mecanismo de antecipacdo pode
levar a resolucédo de problemas e a flexibilidade do projeto pode permitir o aproveitamento de
oportunidades muitas vezes negligenciadas no gerenciamento de incertezas (riscos) (Li et al.,
2011; Olsson,2006).
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As préticas de MA podem ser categorizadas com antecipacdo e reacdo, cujo objetivo
final é o de cultivar um estado de espirito, uma atitude positiva perante a mudanca, e uma
competéncia para antecipar e reagir as mudancas de uma forma eficiente e eficaz (Li et al.,
2011). Sendo assim, o Scrum ¢ apresentado como um modelo de como executar um projeto, e
ndo como desenvolver softwares, e sim sobre como a interacdo e o trabalho real na equipe
sera executado (Nilsson e Wilson, 2012).

A relacdo dos MA, nivel de empreendedorismo e o nivel de assuncao de riscos, além
de indicarem o nivel de flexibilidade e adaptabilidade do projeto, podem colaborar para o
desempenho, se essas estiverem alinhadas com a capacidade da equipe para lidar com
solicitagBes de mudanca (Sheffield e Lemétayer, 2013). E importante ressaltar que de modo
geral, o empreendedorismo €é apontado também como um dos fatores que afetam a estratégia
do projeto, junto com apoio da gestdo, a cultura, estrutura, processos e estratégia
organizacionais, 0 uso de recompensas, controles, planejamento (Vuori, Artto e Sallinen,
2012). O nivel de empreendedorismo, assungdo de risco, cultura organizacional e fatores
ambientais, como agilidade apoiada pela alta administracdo, podem ser considerados como
variaveis que indicam a flexibilidade e adaptabilidade do projeto, assim como, a capacitacdo
da equipe do projeto para lidar com solicita¢cGes de mudanca (Sheffield e Lemétayer, 2013).

As MA ao contrario das abordagens de gerenciamento de projetos tradicionais
consideram 0 projeto como um processo continuo, permitindo flexibilidade do escopo,
incertezas e interacdo com cliente (Serrador e Pinto, 2015). Para Olsson (2006), a
flexibilidade pode estar relacionada com o grau de modularidade nos projetos, sendo projetos
de desenvolvimento de sistemas de TI caracterizados com alto nivel de modularidade. Porém,
sistemas de medicdo de desempenho e recompensa, devem ser adequadamente projetados
para adocdo bem sucedida de MA (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005).

A capacidade de uma equipe para resolver problemas que surgem antes e durante o
curso do projeto pode ajudar a superar a incerteza de requisitos, apontada como caracteristica
do ambiente inovativo de TI, com suas mdaltiplas partes interessadas influenciando as
incertezas nos requisitos dos produtos, colaborando para o impedimento do desenvolvimento
de alta qualidade no que se refere a eficiéncia, flexibilidade e capacidade de resposta (Li et al.,
2011). Nesse sentido, MA exigem lideranca e colaboracao, pois precisa da combinagéo certa
de autonomia e cooperacdo para alcancar as vantagens da sinergia, proporcionando
flexibilidade e capacidade de resposta, criando, assim, um ambiente de tomada de decisdes
maltiplas, devido as diversas origens, atitudes, objetivos e disposicdes de aquisicdo de

conhecimento dos membros da equipe (Nerur, Mahapatra & Mangalaraj, 2005).
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A dimensdo de assun¢do de riscos é apresentada uma organizacdo caracterizada por
assumir riscos, nas quais as operacdes geralmente séo caracterizadas como de alto risco, com
forte tendéncia a projetos de alto risco. Essas organizacbes, adotam uma Visdo pouco
conservadora nas decisGes, com uma postura forte e agressiva nas decisdes, permitindo a
exploracdo de oportunidades (Freitas et al., 2012). A incerteza, complexidade e singularidade
das atividades de projetos tornam o controle mais dificil, tornando mais provaveis os desvios
dos planos (Kapsali, 2011). Porem, MA lidam com incertezas, possiveis mudancas nos
requisitos, evolucdo das necessidades em curso, tomada de decisdes ao longo de todo o
periodo do projeto, remetindo a flexibilidade na gestdo de projetos (Ben-David, Gelbard &
Milstein, 2012). Por ser caracterizado com fatores imprevisibilidade no que diz respeito tanto
a tecnologia quanto aos seus participantes, a geréncia e as equipes devem ter autoridade para
planejar e organizar o trabalho usando sua criatividade e intelecto para lidar com o0s riscos
(Charvat, 2003). MA é caracterizado por quanto maior o grau de autonomia da equipe maior a
disponibilidade para assumir riscos por meio das tentativas e erro, devido a experimentagéo
(Lee e Xia, 2010).

MA usam acdes de gestdo de riscos, principalmente proativas, porém pode envolver a
acdo reativa no caso de davidas ou, no caso quando os riscos se tornam realidade. O risco
termo refere-se aos acontecimentos em vez de ser associado a fontes mais gerais de incerteza.
Em projetos realizados em ambientes em rdpida mudanca, onde a incerteza € inevitavel e
precisam ir além da gestdo de riscos tradicional, é necessario adotar papéis e técnicas
orientadas menos para planejamento e mais em direcao a flexibilidade e aprendizagem (Petit,
2012).

Dentre as principais preocupacdes apontadas em projetos de desenvolvimento de
software, destacam-se a incerteza e a inadequacdo do processo de gestdo de projetos com
modelo tradicional para lidar com elas (S6derlund e Geraldi, 2012).

Como resultado disso, ha um forte movimento em projetos de desenvolvimento de
software para aceitar esses ciclos iterativos, pois MA possibilitam uma relacdo mais forte e
maior influéncia do cliente, incentivando a co-criagéo de valor (Geraldi e Lechler, 2012).

No que tange a dimensd@o inovatividade inicialmente consideram-se as categorias
pessoas e criatividade, onde recursos humanos estdo comprometidos com atividades de
inovacdo, criatividade e experimentacdo, engajando e apoiando novas ideias, novidades,
experimentos e processos criativos (Freitas et al., 2012). Tanto a estrutura quanto cultura
organizacional orientadas & inovacdo podem se engajar mais facilmente no método 4gil do

que outros tipos de organizacgdes construidas sobre uma base com necessidades burocraticas e



45

formais (Rivas e Godoy, 2014). Portanto, atualmente pode-se considerar como foco, as
rotinas, estrutura e cultura, pois o desenvolvimento &gil em projetos de software evolui para
agilidade no gerenciamento de projetos, com uma necessidade de um processo de
aprendizagem rapido, mais eficaz e integrado com o espirito empreendedor em suas operacoes
(Stettina e Horz, 2015).

MA sdo ideais em formas organizacionais e culturas propicias a inovagao, pois esse
tipo de organizacao podem abracar métodos ageis mais facilmente do que aquelas construidas
em torno de burocracia e formalizacdo. Nerur, Mahapatra & Mangalaraj (2005).

Em autonomia, categorias como equipe, centralizacdo, intraempreendedorismo e agao
independente abordam aspectos como lideres com comportamento autbnomo, assim como
times de trabalho autdbnomos, coordenando atividades autbnomas com medicdo e
monitoramento das atividades de forma auténomas. Assim como ha a centralizacdo da
lideranca e delegacdo de autoridade, e também o encorajamento do pensamento
empreendedor nas pessoas, da mesma forma que o pensamento criativo, acdo independente e
estimulo a novas ideias (Freitas et al., 2012). A flexibilidade em projetos MA estéa relacionada
com a lideranca, comunicacdo horizontal, informalidade, estruturas simples, foco na agéo e
relacbes de subordinacdo, ou seja, a flexibilidade estd relacionada com o time que esta
envolvido no projeto, como o projeto € organizado, e quando a informacdo é comunicada
(Geraldi, 2008). Nesse tipo de abordagem € incentivado o empoderamento da equipe, no qual
é permitido que as equipes sejam responsaveis por executar da maneira como entendem ser
mais adequada (Charvat, 2003). MA ¢é caracterizado por permitir que suas equipes sejam
autdbnomas e auto-organizadas para que seus membros sejam capazes de perceber e responder
as mudangas de requisitos de forma eficiente sem esperar pela aprovacao gerencial. Dessa
forma, 0 aumento da autonomia permite que a equipe reduza o tempo, 0 custo e 0S recursos
necessarios para perceber as necessidades de mudanca de requisito e para fazer as alteracfes
necessarias (Lee e Xia, 2010).

Em métodos agies, um alto nivel de autonomia individual deve ser equilibrado com
um alto nivel de autonomia de equipe e responsabilidade corporativa. E importante para
equipes ageis serem compostas por individuos com autoconhecimento em suas préprias
habilidades combinadas com boas habilidades interpessoais e confianca. Dyba e Dingsgyr
(2008)

Proatividade é explorada de acordo com as categorias, atitude de antecipacao,
participacdo e resolucdo de problemas e flexibilidade tecnoldgica, onde organizagdes

apresentam a introducdo de novos produtos/servicos, técnicas administrativas, tecnologias
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operacionais, além de procedimentos de controle descentralizados e participativos com
planejamento orientado para a solucdo de problemas e busca de oportunidades, com
disponibilidade e acessibilidade de pessoas, recursos e equipamentos necessarios para
desenvolver novos produtos e servicos e com pessoas com habilidade em termos tecnoldgicos
(Freitas et al., 2012). Em MA o mecanismo de antecipacédo se reflete nas praticas da equipe,
na capacidade de antecipagdo, na aprendizagem sistémica, no trabalho em equipe e
permitindo atitudes proativas. (Li et al., 2011). Conforme destacado na Figura 19, é possivel
propor a conexdo entre a dimensao proatividade da OE e caracteristicas pertencentes a MA.

Em métodos &geis uma abordagem preventiva pode ser implementado para permitir
que a equipe possa lidar com mudangas com certa preparacdo e, simultaneamente, estimular a
inovacdo. O mecanismo de antecipac¢do inclui a construcdo de conhecimento sobre o ciclo de
vida do produto através da transferéncia de experiéncia de projetos anteriores semelhantes,
criando novas ideias, e usando técnicas de pensamento proativas, assim como a prototipagem
permite que a equipe para compartilhar mais informagdes e encontrar sinais de mudangas em
fases iniciais Li etal. (2011).

E por fim, agressividade competitiva é destacada nas categorias reacdo a concorréncia
e competicdo em negdcios, onde a organizacdo move-se em funcdo das acbes dos
concorrentes, com respostas agressivas e intensamente competitiva as acdes externas,
utilizando de métodos de competi¢cdo ndo convencionais (Freitas et al., 2012). Portanto, 0
desenvolvimento agil de software evolui para agilidade no gerenciamento de projetos e ajuda
grandes organizagdes a competir com as pequenas empresas empreendedoras (Stettina, 2015).
O Manifesto Agil reconhece a importancia da vantagem competitiva e assume a necessidade
de integrar as mudancas de requisitos em todo o processo de desenvolvimento, colaborando
com o cliente nessa obtencdo. Portanto, processos ageis tiram vantagem das mudangas com o
propdsito de alcancar vantagem competitiva para o cliente (Rivas e Godoy, 2014).

Sendo assim, levando em consideracdo a contextualizacdo recém apresentada, a

seguinte hipotese:

H1: A OE influencia positivamente o uso de métodos &geis em organizagdes.

Com base na literatura apresentada e com objetivo de avaliar a hipotes proposta para o
desenvolvimento deste estudo foram utilizadas escalas que compde o instrumento de pesquisa
(Apéndice A): A escala para mensurar MA foi extraida de Sheffield e Lemétayer (2013)

criada a partir dos valores do Manifesto agil, conforme Figura 19.



CONSTRUCTO CODIGOS
MA MA1

VARIAVEL MANIFESTA

Individuos e interagcGes mais que processos e
ferramentas

MA2

Software em funcionamento mais que
documentagdo abrangente

MA3

Colaboragdo com o cliente mais que
negociacdo de contratos

MA4

Responder a mudancas mais que seguir um
plano
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REFERENCIA

Sheffield e Lemétayer
(2013)

Figura 19. Quadro Conceitual do estudo: constructos, dimensdes, codigos das variaveis, variaveis e escalas

de Métodos ageis.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos de Sheffield e Lemétayer (2013).

As escalas para medir OE foram adaptadas por Machado, Martens, Martens e Freitas

(2016). Os autores utilizaram a escala de Covin e Slevin (1989) para mensuracdo das trés

primeiras dimensdes da OE: inovatividade, assungéo de riscos e proatividade; de Lumpkin e

Dess (2001), considerada para mensurar a dimenséo da OE: agressividade competitiva; e de

Lumpkin et al. (2009) medindo a dimensao autonomia, conforme Figura 20.
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DIMENSOES CODIGOS VARIAVEL MANIFESTA REFERENCIA
INOVATIVIDADE IN 1 Inovacéo por meio de P&D Covin e Slevin (1989)
IN 2 Inovacdo por meio de novos

produtos e servigos

IN 3 Inovagdo por meio de alteracBes na

producédo ou de servicos

ASSUNCAO DE | AR1 Propensdo para o desenvolvimento
RISCO de projetos de alto risco
AR 2 Propensdo a assumir uma postura

arrojada frente a um ambiente
hostil

AR 3 Assuncdo de uma postura arrojada

frente a confrontamentos

PROATIVIDADE PR 1 Proatividade em relagdo aos
competidores

PR 2 Proatividade no lancamento de

novos produtos e servigos

AUTONOMIA AU 1 Apoio a esforgos autbnomos Lumpkin et al. (2009)

AU 2 Autonomia para escolha de

empreendimentos a desenvolver

AU 3 Autonomia para tomada de
decisdes
AGRESSIVIDADE AC1 Agressividade competitiva | Lumpkin e Dress (2001)
COMPETITIVA organizacional
AC 2 Adocdo  de uma  postura
competitiva

Figura 20. Quadro Conceitual do estudo: constructos, dimensdes, codigos das variaveis, variaveis e escalas
de OE.

Fonte: Elaborado Machado et. al (2016), p. 7, a partir dos estudos de Covin e Slevin (1989), Lumpkin et al.
(2009) e Lumpkin e Dress (2001).

Neste capitulo foi revista a literatura que embasa este projeto de pesquisa. A partir da
base teorica obtida foram elaboradas hipdteses relacionando OE e MA. Na prdxima secéo

serdo expostos os procedimento de anélise de dados.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo descrever os passos que foram seguidos para realizacéo
desta pesquisa. Inicialmente sdo apresentadas a estratégia adotada para o levantamento da
base literaria e, posteriormente aspectos metodologicos e técnicas de pesquisa utilizados neste
projeto de pesquisa.

Este estudo utilizou a abordagem quantitativa, baseada em natureza explicativa e
tendo como método de condugdo uma survey. A survey € indicada para pesquisas onde se
deseja responder questdes com interesse em responder 0 que esta acontecendo (Freitas, Saccol
e Moscarola, 2000).

Os estudos quantitativos tém por caracteristica a intencdo de colaborar com a precisao
dos resultados apresentados, permitindo uma margem de seguranca quanto a eles (Richardson,
2014). A pesquisa tem como objetivo a geracdo de conhecimentos que terdo aplicacao pratica,
voltados a problemas especificos; com essa abordagem surge a expectativa de quantificacdo e
mensuracdo na coleta e na analise dos dados (Cooper e Schindler, 2003); € explicativa pois
este tipo de pesquisa € caracterizado pela identificacdo dos fatores que geram determinado
efeito ou fendbmeno por meio da interpretacdo dos resultados obtidos (Rodrigues, 2007).

Este estudo foi realizado em duas fases, a primeira considerando as etapas de
planejamento da pesquisa e a segunda o desenvolvimento. As duas segdes serdo detalhadas na

sequencia.

3.1 FASE DE PLANEJAMENTO

Na fase de planejamento, buscou-se, por meio de pesquisas eletronicas, literatura
relacionadas aos constructos da pesquisa. A busca fundamentou-se nos principais journals
referentes aos constructos em duas bases de dados: Thomson Reuters Web of Knowledge,
também conhecida como Institute for Scientific Information (ISI) e 0 Google Scholar. Com
isso, foi possivel a fundamentacdo, desenvolvimento do modelo tedrico e construcdo da
hipotese.

Na préxima secao, serdo abordados os procedimentos adotados para a construgdo do

instrumento de pesquisa proposto para a coleta dos dados deste estudo.
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3.2 FASE DE DESENVOLVIMENTO

A fase de desenvolvimento envolveu a coleta e a analise dos dados, de acordo com o

que é descrito a seguir.

3.21 COLETA DE DADOS

O levantamento foi realizado por meio do envio de questionario utilizando emails,
mensagens em aplicativos digitais e sites especializados, como LinkedIn, para membros de
equipes de projetos que adotaram frameworks de métodos ageis e habilitados a responder
sobre 0 MA e OE, por exemplo membros associados a comunidades de métodos &geis, como
Scrum Alliance . Antes de enviar o questionario para a populacdo em questdo, foi realizado
um pre-teste para validar o instrumento de pesquisa com 10 participantes para identificacdo de
erros eventuais. Nessa etapa foram validados aspectos como: o tempo para se responder o
questionario, a estruturagdo dos topicos do questionario, a clareza na apresentacéo da proposta
da pesquisas e questdes de layout e navegabilidade nas paginas web.

Apbs a realizacdo dos ajustes identificados no pré-teste, foi enviado o questionario
para os respondentes. Para a construcdo e envio do questionario eletrénico foi utilizado o
software Sphinx, no qual um texto introdutério de apresentacdo foi encaminhado junto com o
questionario de pesquisa para esclarecer 0s objetivos da pesquisa junto aos respondentes:

http://admsnw2.sphinxnaweb.com/SurveyServer/s/sb/uni9 scrum/coleta.htm. O universo de

pesquisa foi composto por profissionais de empresas que adotam frameworks de métodos
ageis, numa amostra de 206 respondentes.

Conforme Apéndice A — Questionario de Pesquisa, 0 mesmo foi enviado foi utilizando
a escala denominada Likert de cinco pontos para ser prenchido por membros integrantes de
equipes de projetos, cuja gestdo pode ser enquadrada em frameworks que tomam como base
0s conceitos de metodologias ageis. O questionario enviado foi composto por uma pergunta
“qualificatéria”na qual foi questionado se o profissional ¢ ou foi integrante de uma equipe de
projetos no qual foi usado método agil. Em caso negativo, uma mensagem de agradecimento
foi apresentada e a pesquisa foi encerrada. A pesquisa foi permitida apenas para casos
positivos. As perguntas foram divididas em se¢des sobre caracterizacdo do framework do
método &gil utilizado, caracterizacdo da organizacdo, caracterizacdo do respondente e claro,

as perguntas propostas para atender os objetivos e confirmacao da hipotese.


http://admsnw2.sphinxnaweb.com/SurveyServer/s/sb/uni9_scrum/coleta.htm
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Para obter maior precisdo no dimensionamento da amostra, é proposta a utilizagdo do
software G*Power3 3.1.9 (Faul, Erdfelder, Buchner, & Lang, 2009), encontrado no site

http://www.gpower.hhu.de/en.html. Por meio dessa ferramenta a amostra minima necessaria

para 0 modelo proposto pode ser estimada, utilizando-se como andlise principal o constructo
ou variavel latente, que para o presente estudo considera-se apenas uma variavel preditora,
considerando constructo de MA, conforme demonstrado na Figura 21, as opcGes escolhidas
no software GPower que compuseram o calculo da amostra minima (Ringle, Da Silva e Bido,
2014,

fi G*Power319.2 o] @ ==
File Edit View Tests Calculator Help
Central and noncentral distributions | Protocol of power analyses
critical F = 3.95059
0.5 4
0.4 4
0.3 4
0.2 4
0.1+
B e
0 \‘ "'.’Z— T e e e
0 5 10 15 20 25 30 35 40
Test family Statistical test
|Ftests v| |Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero v|

Type of power analysis

|A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size - |
Input Parameters Cutput Parameters
Determine =2 Effect size f2 015 Noncentrality parameter A 13.3500000
o err prob 0.05 Critical F 3.9505867
Power (1-5 err prob) 0.95 Numerator df 1
Number of predictors 1 Denominator df 87
Total sample size 89
Actual power 0.9508527
| X-Y plot for a range of values | | Calculate |

Figura 21.G*Power v 3.19.2: resultados da amostra minima necessaria para o modelo proposto.

Fonte: http://www.gpower.hhu.de/en.html

Conforme observado, o resultado indica que a amostra minima deve ser composta por
89 observacdes. Nos proximos capitulos estdo descritas a analise de dados e os resultados da

pesquisa.


http://www.gpower.hhu.de/en.html
http://www.gpower.hhu.de/en.html
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3.2.2 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

Para esta pesquisa foi utilizada a técnica estatistica de modelagem de equacgdes
estruturais (MEE), utilizando o método de Minimos Quadrados Parciais, conhecido como
Partial Least Squares (PLS) (Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham, 2009; Ringle, Da Silva,
e Bido, 2014). Foi utilizado esse métodode modelagem pois ser considerado de grande
relevancia para areas de conhecimento interessadas no estudo de fendmenos que ndo podem
ser diretamente observados, como habilidades, percepgdes, atitudes e intengOes (Leguina,
2015), aspectos facilmente refletidos no caso dos dois constructos propostos: OE e MA.

A MEE é uma técnica estatistica popular para a analise de dados multivariada em
ciéncias sociais e comportamentais, agrupando um conjunto de técnicas para analise de dados
com o objetivo de examinar simultaneamente as relages entre variaveis observaveis e
latentes (Leguina, 2015).

Com a revisdo da literatura foi possivel visualizar uma discussdao acerca da
configuracdo ideal da OE como um constructo formativo ou reflexivo. Covin e Lumpkin
(2011) apontam que a OE é melhor avaliada com o uso de um modelo reflexivo, pois todas
Variaveis observaveis partilham temas comuns relacionados a variavel latente, o que permite
ao pesquisador medir o constructo por amostragem, mas que devem ser relevantes ao dominio
do constructo (Hair et al., 2011). Da mesma forma foi possivel compreender que a MA é um
constructo formativo, pois as variaveis ndo tém correlagdo entre si, sdo atributos do constructo
(ou variavel latente) (Ringle, Da Silva, e Bido, 2014).

Outra analise sobre a classifacdo dos constructos também foi desenvolvida, neste caso,
considerando MA como um constructo enddgeno — variavel dependente -, recebendo
influéncia do constructo exdgeno, a OE — que representa uma variavel independente (Byrne,
2010).

As variaveis que compde um modelo podem ser latentes/ndo observaveis diretamente,
gue necessitam da utilizacdo de indicadores observaveis para sua medicdo ou de varidveis
observaveis, as quais sdo conhecidas como variaveis manifestas ou como indicadores (Hair et
al., 2009). Na Figura 22, é apresentado o modelo hipotético deste estudo, indicando as
dimens6es da OE como modelos reflexivos e MA é formativo, no qual as setas que ligam os

dois é o modelo estrutural (Ringle, Da Silva, e Bido, 2014).
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Figura 22.Modelo tedrico do estudo.
Fonte: Desenvolvido pela autora com auxilio do software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015).
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A MEE deve ser utilizada considerada como um método de pesquisa, ou seja, mais do
gque como um método estatistico para a analise de dados quantitativos (Bido et al. , 2012).
Para o presente trabalho utilizamos as etapas propostas por Hair et al. (2005) e apds a
definicdo do modelo hipotético, serd utilizado PLS, acresentando a utilizacdo de
procedimentos de ajustes apresentados por Ringle, Da Silva, e Bido (2014), conforme Figura
23.

1. Avaliagdo
dos modelos
de
mensuracéo

Analisedos

resultados
MEE

\
. S— —— .

Figura 23.Representacdo dos procedimentos de ajuste do MEE no SmartPLS.

Fonte: Ringle et al., 2015, pagina 71.

Com os procedimentos destacados nesta secdo testou-se a hipOtese proposta para
alcancar os objetivos propostos. Na secdo seguinte sdo detalhados os resultados do presente

trabalho.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da andlise de dados para a presente
pesquisa, de acordo com o planejamento de andlise recém apresentado e conforme os topicos
seguintes: Preparacdo dos dados coletados atraves do descarte de missing values, verificacdo
do perfil da amostra, andlise descritiva dos dados, além da propria modelagem de equacGes
estruturais e por fim, o teste da hipotese.

4.1 PREPARACAO DOS DADOS COLETADOS

A coleta de dados se deu via questionario eletrdnico, enviado para profissionais de
empresas que adotam frameworks de métodos ageis em todo o Brasil, dado o fato destes
serem considerados potenciais respondentes deste estudo.

A primeira pergunta do questionario — “Vocé € ou foi integrante de uma equipe de
projetos no qual é ou foi usado método agil?” — teve como objetivo selecionar entre 0s
respondentes, aqueles que atuam ou atuaram com metodos ageis. Dessa forma, foi possivel
garantir que apenas profissionais com o perfil adequado as necessidades da pesquisa
participassem da mesma. Foi observada a filtragem de 47 respondentes que, apesar de terem
acessado o link do instrumento de pesquisa, ndo atuavam com métodos ageis, encerrando sua
participacdo na pesquisa sem responder todo o instrumento, restando desta forma 206
observacgoes.

Para minimizar os dados ausentes (missing values), o questionario foi construido de
maneira que todas as perguntas eram obrigatdrias. Portanto, nesta pesquisa, para um total de
206 questionarios validos, ndo houve nenhuma resposta considerada como invalida ou

missing.

4.2 ANALISE DESCRITIVA

Nesta secdo serd apresentada a analise das respostas obtidas, para descrever o perfil

da amostra, tanto dos participantes quanto das empresas. Assim como, observagoes
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relacionadas aos constructos de OE e MA considerando a frequéncia das respostas para cada
das dimensdes de ambos.

421 CARACTERIZAGCAO DOS RESPONDENTES

No que diz respeito ao perfil dos profissionais participantes, a maioria possui perfil
com tempo de experiencia em meétodos ageis de 1 a 5 anos (131 respondentes ou 63%),
seguido por profissionais com experiéncia de 6 a 10 anos (59 respondentes ou 29%). Com
isso, € possivel afirmar que o uso de MA tem crescido nos ultimos anos na amostra, conforme

figura 24.

mDelab5anos
mDe 11a 20 anos
mDe 6al0anos

Mais de 20 anos

Figura 24. Tempo de experiéncia em MA da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Este resultado corrobora o estudo apresentado por State of Agile Survey (2015), no
qual foi possivel observar que MA tem se tornado cada vez mais popular na Gltima década.

No que se refere ao cargo exercido na empresa durante a execucdo do projeto, 58
respondentes (28%) exerciam cargos de gerente de projetos, coordenador apresentou 33
(16%) respondentes, consultor com 19 respondentes (9%), gerente com 18 (9%) respondentes,
analista de negdécios com 17 (8%) respondentes, lider técnico com 15 (7%) respondentes,

programador com 4 (2%) respondentes, arquiteto e superintendente com 3 respondentes cada
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(1% cada) e Diretor com 1 respondente (1%). Dentre os 34 profissionais que optaram pela
opcao “Outro”, 26 respondentes apontaram cargos especificos de MA, ao invés do cargo

conforme Figura 25.

Diretor l
Superintendente .
Arquiteto .
Programador -
Lider Técnico _
Analista de Negocios _
Consultor _
I

QOutro

Figura 25. Cargo do profissionais da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Outra caracteristica encontrada na amostra é referente a escolaridade dos profissionais,
195 respondentes (94%) possuem ensino superior completo ou niveis acima: Ensino Superior
incompleto com 9 respondentes (4%), Ensino Superior completo com 52 respodentes (25%),
pos graduacao/MBA incompleto com 24 respondentes (12%), p6s graduacdo/MBA completo
com 93 respondentes (45%), mestrado completo com 8 respondentes (4%), mestrado
incompleto 11 respondentes (5%), Doutorado incompleto com 5 respondentes (2%) e
Doutorado completo com 2 respondentes (1%). Apenas 9 (4%) profissionais possuem ensino

superior incompleto e 2 (1%) ensino médio completo, conforme Figura 26.
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ENSINO MEDIO COMPLETO

ENSINO SUPERIOR INCOMPLETO
ENSINO SUPERIOR COMPLETO

POS GRADUACAO/MBA INCOMPLETO
POS GRADUACAO/MBA COMPLETO
MESTRADO INCOMPLETO
MESTRADO COMPLETO

DOUTORADO INCOMPLETO

DOUTORADO COMPLETO

Figura 26.Escolaridade do profissionais da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na se¢do seguinte é apresentada a caracterizacdo das organizagdes da amostra.

422 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES

No que tange & caracterizacdo das organizagdes, apenas 7 ndo séo brasileiras (Chile,
Espanha, EUA e Franga), sendo a maioria classificada no segmento de Tl com 134
respondentes (65%), seguido por Financeiro com 34 respondentes (16.5%), Varejo com 4
respondentes (1.9%), Educacdo e Salde com 3 respondentes (1.5% cada), Governo com 2
respondentes (1%), a opgdo “outro” correspondeu a 25 respondentes (12.1%) , conforme

Figura 27.
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Financeiro Varejo Educagdo Satde Governo Outro

Figura 27. Segmento das empresas da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Foram considerados como ‘Outros segmentos’ cuja a quantidade foi apurada com
apenas 1 respondente: Artigos esportivos, Automobilistico, bens de consume, Bens de
consumo, farmacéutica e hospitalar, Catering, Comércio de produtos de varejo, Consultoria,
E-Commerce, Hospitalar, Hospitalar/Salude, Internet, Mercado pet, Midia, Planejamento
Estratégico, Postal, Recursos Humanos, RH, Securitario, Seguranca, Seguros, Servigos de
recompra de smartphones, Setor elétrico, Setor sucroalcooleiro e comércio, Telecom, Turismo
e Construcao.

Na amostra estudada foi possivel observar que a maior concentracdo esta entre médias
e grandes empresas, total de 148 observacbes (72%): 86 observacdes (42%) referiram-se a
classificacio BNDES de “grande empresa”, 29 observagdes (14%) referiram-se a
classificagio BNDES “média grande empresa”, 33 observacdes (16%) referiram-se a
classificacdo “média empresa” . Microeempresas e pequenas totalizaram 58 observacfes
(28%), com 23 observagdes (11%) e 35 observagdes (17%) respectivamente, conforme Figura
28.

Classificagcdo BNDES |Receita Anual Quantidade

Microempresa Inferior ou igual a 2,4 milhdes 23
Pequena empresa Superior a 2,4 e inferior ou igual a 16 milhGes 35
Média empresa Mais de 16 e menor ou igual a 90 milhdes 33
Média grande empresa |Mais de 90 e menor ou igual a 300 milhdes 29
Grande empresa Mais de 300 milhdes 86

Figura 28. Porte das empresas da amostra.
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Este resultado também estd de acordo com o estudo apresentado por State of Agile
Survey (2015) , no qual foi possivel observar que o nimero de grandes empresas que estéo
abracando &gil continua a aumentar a cada ano, as metodologias ageis ndo sao mais apenas o

dominio das startups e pequenas lojas de desenvolvimento.
4.2.3 CARACTERIZACAO DE METODOS AGEIS

Assim como apresentado por State of Agile Survey (2015), o framework de MA com
maior quantidade de respondentes € o Scrum com 97% das respostas (199 observacdes),

conforme Figura 29.

2

® Extreme Programming (XP)
Lean
Outro

SCRUM

Figura 29. Frameworks MA da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

No que se refere aos papéis que podem ser desenvolvidos durante projeto em MA,
dentre os 199 profissionais que atuam em framework Scrum foi possivel observar que a maior
parte atuavam Scrum Master (129 ou 65%), seqguido por Product Owner (44 ou 22%) e

Time de Desenvolvimento (26 ou 13%), conforme Figura 30.
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B Product Owner (PO)

M Scrum Master (SM)

m Time de Desenvolvimento
(DevTeam)

Figura 30. Papéis Framework Scrum da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Em relacdo aos tipos de certificacdo profissional da amostra, é importante ressaltar que
foi possivel a escolha de mais de uma opcédo para cada respondente. Com isso, cerca de 34%
das observacbes foram referentes a certificacfes especificas para o papel SM - Certified
Scrum Master (69 ou 21%) e Professional Scrum Master (44 ou 13%). Seguidos por
certificacOes especificas para o papel PO com 14% - Certified Scrum Product Owner (30 ou
9%) e Professional Product Owner (15 ou 5%). Certificacdes especificas ao time de
desenvolvimento corresponderam a 1,5% - Certified Scrum Developer (1 ou 0,3%) e
Professional Developer (4 ou 1,2%). Cerfificagdes sobre conceitos gerais de MA
apresentaram 18% - Agile Certified Practitioner (9 ou 3%), Agile Scrum Foundation (14 ou
4%), Certified Scrum Professional (8 ou 2%), Scrum Fundamental Certified (28 ou 9%).
Para opgao “outra(s)” houveram 104 respostas ou 32%, dentre estas, cerca de 70 respostas ou
67% respondentes especificaram ndo possuir nenhum certificado referente a MA e 17
respondentes ou 16% possuem certificagdo PMP (especifica para projetos tradicionais),

conforme Figura 31.
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b & \°> (g)

Figura 31. Certificagdes profissionais de Tl da amostra.

Legenda = Certificacbes SM : barras verdes; Certificacbes PO: barras laranjas; Certificacdes Time de
desenvolvimento: barras amarelas; Cerfificacdes conceitos gerais de MA: barras azuis; Opcio ‘outras’:
barras cinzas

Fonte: Dados da Pesquisa.

Destaca-sea grande quantidade de certificagdes relacionadas ao papel Scrum Master e
certificacBes sobre conceitos gerais do Scrum. Esse resultado pode estar relacionado a grande
guantidade de respondentes que atuam como Scrum Master, pois esse papel é o responsavel
por ser o guardido do framework. H&, também, hd uma quantidade representativa de
profissionais que ndo possuem certificagdo nenhuma relacionada a MA e certificacdo
relacionada a metodologia tradicional como PMP. Esse resultado pode estar ligado ao tempo
de experiéncia dos profissionais no uso de métodos &geis, assim como a quantidade de
respondentes para outros papéis do SCRUM, como PO e time de desenvolvimento.

Na proxima secao sera apresentado o uso de MA nas organizacdes da amostra.



63

4.2.4 USO DOS METODOS AGEIS NAS ORGANIZACOES

Para atingir o objetivo de caracterizar o uso de MA nas organizagcdes, foram
apresentadas, no questiondrio, quatro perguntas referentes a aderéncia dos projetos em relagdo
aos valores dos MA: ‘Os individuos ¢ as intera¢des foram valorizados mais do que processos
e ferramentas’; ‘Software em funcionamento foi mais valorizado do que documentagdo
abrangente’; ‘A colaboragdo com o cliente foi mais valorizada do que a adesdo inflexivel a
um contrato predeterminado’; e, ‘Iniciar e responder a mudangas foi mais valorizado do que
seguir um plano pré-determinado’.

Em todas as varidveis analisadas mais da medate dos respondentes concordaram que
‘individuos e as interacdes foram mais valorizados do que processos e ferramentas’ (64%),
que ‘software em funcionamento foi mais valorizado do que documentagdo abrangente’
(78,6%), que a colaboracdo com o cliente foi mais valorizada do que a adesdo inflexivel a um
contrato predeterminado (68,5%) e que iniciar e responder a mudancas foi mais valorizado do

que seguir um plano pré-determinado (67,5%), conforme Tabela 1.

NAO CONCORDO/
VALORES MA DISCORDO NEM DISCORDO CONCORDO

FREQ |PERC FREQ |PERC FREQ|PERC

MA1_Os individuos e as interagdes
foram valorizados mais do que 26 12.6% 48 23.3% 132 64.1%
processos e ferramentas

MAZ2_Softwareem funcionamento
foi mais valorizado do que 14 6.8% 30 14.6% 162 78.6%
documentacdo abrangente

MA3_A colaboragédo com o cliente
foi mais valorizada do que a adeséo

. . 23 11.2% 42 20.4% 141 68.5%
inflexivel a um contrato

predeterminado

MA4 _Iniciar e responder a

mudancas foi mais valorizado do 25 12.1% 42 20.4% 139 67.5%

que seguir um plano pré-
determinado

Tabela 1. Caracterizacdo do uso de MA nas organizacfes da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Como resposta a essas perguntas é possivel notar que a maioria dos respondentes

responderam que concordam quanto a aderéncia dos valores de MA.
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Na Tabela 2, sdo apresentados os resultados dos calculos sobre média e desvio padrdo.
Foi possivel observar que as variaveis de MA estdo em equilibrio.
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VARIAVEIS ESTATISTICA
DESV-
MEDIA PADRAO
MA1_Os individuos e as interacdes foram valorizados
) 3.72 0.98
mais do que processos e ferramentas
MAZ2_Softwareem funcionamento foi mais valorizado 407 0.94

do que documentacdo abrangente

MA3_A colaboracdo com o cliente foi mais valorizada
do que a adesdao inflexivel a um contrato 3.85 1.02
predeterminado.

MA4 Iniciar e responder a mudancas foi mais

valorizado do que seguir um plano pré-determinado 3.83 !

Tabela 2. Estatistica do uso de MA nas organizagdes da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Apesar de apresentar resultados equilibrados em média e desvio padrao, ‘Software em
funcionamento foi mais valorizado do que documentagdo abrangente’ foi 0 que alcangou
maior indice de percepcdo positiva (concordo + concordo totalmente, consolidadas na coluna
concordo) dentre todos os valores norteadores de MA. Contudo, todos os valores norteadores
de MA apresentaram-se com todas respostas acima de 50% em percepcao positiva, seguidos
por percepc¢do de neutralidade (ndo concordo/nem discordo). Portanto, é possivel afirmar que
0 uso dos MA nas organizacdes estdo em concordancia com seus valores norteadores.

Na proxima secdo, serdo analisadas as dimensfes que refletem o constructo da
orientagdo empreendedora.

425 ORIENTACAO EMPREENDEDORA NAS ORGANIZACOES.

Para identificar a orientacdo empreendedora nas organizacdes foram apresentados no
questionario perguntas referentes a cinco dimensbes da OE: autonomia, inovatividade,
assuncéo de risco, proatividade e agressividade competitiva, conforme Apéndice A.

No que tange questdes sobre a dimenséo autonomia, apesar de haver maior incidéncia
nas respostas com percepgdo positiva (concordo + concordo totalmente, consolidados na
coluna concordo), é possivel notar que hd um equilibrio com as respostas de percepcéao
negativa (discordo totalmente + discordo, consolidados na coluna discordo), neutralidade (n&o
concordo/nem discordo), conforme Tabela 3.
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AU_1 APOIO DE ESFORGOS 0 . 0
AUTONOMOS 40 19.4% 60 | 29.1% | 106 [515%
AU_2 AUTONOMIA PARA ESCOLHA . . .
O EMPREENDIMENTOS 64 31.1% 55 | 26.7% 87  |42.2%
AU_3 AUTONOMIA PARA TOMADA . . ,
OE DECISOES 77 37.4% 53 | 25.7% 76 [36.9%

Tabela 3.1dentificacdo da dimensdo Autonomia da OE nas organizacfes da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Como resposta as questdes sobre a dimensédo inovatividade é possivel notar que a mais

da metade dos respondentes apresentaram uma percepg¢do positiva (Concordo + concordo

totalmente, consolidados na coluna concordo): inovagdo por meio de P&D (57.3%), inovagédo

por meio de novos produtos ou servicos (59.2%) e inovacdo por meio de alteracbes na

producéo dos produtos ou servicos (50%), conforme Tabela 4.

IN_1 INOVAGAO POR MEIO DE P&D 44 21.4% 44 21.4% 118 | 57.3%
IN_2 INOVAGAO POR MEIO DE NOVOS o o o
PRODUTOS OU SERVICOS 41 19.9% 43 20.9% 122 | 59.2%
IN_3 INOVAGAO POR MEIO DE

ALTERACOES NA PRODUCAO DOS 48 23.3% 55 26.7% 103 | 50.0%
PRODUTOS OU SERVICOS

Tabela 4.1dentificacdo da dimensao Inovatividade da OE nas organiza¢bes da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Nas questdes sobre a dimensdo assuncdo de risco, as respostas apontam niveis

equilibrados entre as percepcdes. Porém, o item ‘propensdo a assumir uma postura arrojada

frente a um ambiente hostil’ apresentou percentual maior do que 50%, indicando a maioria

das respostas com percepgdo positiva (concordo + concordo totalmente, consolidados na

coluna concordo), conforme Tabela 5.
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NAO CONCORDO/
5 DISCORDO NEM DISCORDO CONCORDO
DIMENSAO OE
FREQ | PERC FREQ PERC FREQ |PERC

AR_1 PROPENSAO PARA
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS
DE ALTO RISCO 63 30.6% 62 30.1% 81 39.3%
AR_2 PROPENSAO A ASSUMIR UMA
POSTURA ARROJADA FRENTE A
UM AMBIENTE HOSTIL 39 18.9% 59 28.6% 108 52.4%
AR_3 ASSUNCAO DE UMA POSTURA
ARROJADA FRENTE A
CONFRONTAMENTOS 52 25.2% 81 39.3% 73 35.4%

Tabela 5.1dentificacéo da dimensdo Assuncéo de Risco da OE nas organizagdes da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Em relacdo as questdes sobre a dimensdo proatividade é possivel notar que apesar da

metade dos respondentes apresentaram uma percep¢do positiva (concordo + concordo

totalmente, consolidados na coluna concordo),

proatividade em relacdo aos competidores

(50%) e proatividade no langcamento de novos produtos ou servigos (48%) ha um namero

consideravel para respostas ndo concordam/ nem discordam, 32% e 29% respectivamente,

conforme Tabela 6.

NAO
_ CONCORDO/
DIMENSAO OE DISCORDO NEM DISCORDO | CONCORDO
FREQ | PERC FREQ |PERC |FREQ |PERC

PR_1 PROATVIDADE EM RELACAO . . .
AGS COMPETIDORES 38 18.4% 65 31.6% | 103 | 50.0%
PR_2 PROATVIDADE NO
LANCAMENTO DE NOVOS 48 23.3% 59 28.6% 99 48.1%
PRODUTOS OU SERVICOS

Tabela 6. Identificacdo da dimens&o Proatividade da OE nas organizac¢@es da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Nas questdes sobre a dimensdo agressividade competitiva, é possivel observar que

apesar de ambos itens apresentarem um numero maior de respostas para percepgdo positiva

(concordo + concordo totalmente, consolidados na coluna concordo), houve um percentual

equilibrado entre neutralidade (ndo concordo/nem discordo) e percepcdo negativa (discordo

totalmente + discordo, consolidados na coluna disrcordo), conforme Tabela 7.
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_ NAO CONCORDO/
DIMENSAO OE DISCORDO | NEM DISCORDO | CONCORDO
FREQ |PERC |FREQ |PERC  |FREQ |PERC
AC_2 ADOCAO DE UMA POSTURA 0 0 0
COMPETITIVA 63 | 306% | 74 35.9% 69 33.5%
AC_1 AGRESSIVIDADE 0 0 0
COMPETITIVA ORGANIZACIONAL i Rl I 29.1% 103 °0%

Tabela 7. Identificacdo da dimenséo Agressividade Competitiva da OE nas organizac@es da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na Tabela 8, sdo apresentados os resultados dos calculos sobre média, desvio padréo e

o resultado consolidado de todas as dimensoes.

NAO
CONCORDO
DIMENSAO OF VARIAVEIS ESTATISTICA DISCORDO| /NEM |CONCORDO
FREQ [PERC |FREQ [PERC |FREQ |PERC
MEDIA [DESV-PADRAO
ﬁﬂ}gﬁgﬂggﬁsmmos 307 116 40 [194%| 60 [29.1%| 106 |515%
AUTONOMIA gaﬁiggm%\\f%?% ESCLHADE | 54 1.07 64 |311%| 55 |26.7%| 87 [422%
AU_3 AUTONOMIA PARA TOMADA DE
DECISOES 2.95 1.19 77 |374%| 53 |257%| 76 |36.9%
IN_1 INOVACAO POR MEIO DEP&D 348 113 44 |21.4%| 44 |21.4%| 118 |57.2%
IN_2 INOVACAO POR MEIO DENOVOS
- 36 115 41 [199%| 43 [209%| 122 |59.2%
INOVATIVIDADE PRODUTOS OU SERVICOS ° ° °
IN_3 INOVACAO POR MEIO DE
ALTERACOES NA PRODUCAO DOS 329 117 48 [233%| 55 |26.7%| 103 |50.0%
PRODUTOS OU SERVICOS
AR_1 PROPENSAO PARA 312 106
DESENVOLVIMENTO DEPROJETOS DE| ~ : 63 |306%| 62 [30.1%| 81 |39.3%
. AR_2 PROPENSAO A ASSUMIR UMA
ASSUNGAO DERISCO POSTURA ARROJADA FRENTEA UM sa44 106 39 [19.0%] 59 [286%]| 108 |524%
AR_3 ASSUNCAO DEUMA POSTURA
ARROJADA FRENTE A 315 104 52 |25006] 81 [3%4%] 73 |35.4%
Zg—sl g gﬁﬁgg’ég&w RELAGAO 339 1.01 38 |184%| 65 |316%| 103 |50.0%
PROATIVIDADE PR_2 PROATVIDADENO
— 332 11 48 |233%| 59 [28.6%| 99 [48.1%
LANCAMENTO DE NOVOS PRODUTOS
ég—ép;?ﬁ?\fi DEUMAPOSTURA 312 1.06 63 [306%| 74 |359%| 69 |335%
AGRESSIVIDADE COMPETITIV AL = GRESS IVIDADE COMPETITIVA
ORGANIZACIONAL 3.44 1.06 43 [209%| 60 [20.19%| 103 |50.0%
Tabela 8. Resultado consolidado das dimensfes da OE da amostra.
Legenda = Maior percentual ‘Discordo’: célula amarela; Maior percentual ‘Nio concordo/ Nem

discordo’: célula laranja; Maior percentual ‘Concordo’: célula verde

Fonte: Dados da Pesquisa.

Diante disso, é possivel observar que as variaveis da OE estdo em equilibrio em

relacdo aos resultados estatisticos (média e desvio padrdo). Porém, ao se aprofundar a analise,

percebe-se que a dimensdo autonomia teve um item, que apesar de muito proximo a
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‘concordo’, o maior percentual se apresenta para ‘discordo’ e dois itens com o maior
percentual em ‘concordo’. Nas dimensdes inovatividade e proatividdade todos os itens
tiveram maior percentual em ‘concordo’. As dimensdes assunc¢ao de riscos e agressividade
competitiva, por sua vez, tiveram itens com maior percentual de respostas variando entre
‘concordo’ ¢ ‘ndo concordo/nem discordo’.

Com as analises apresentadas anteriormente, o presente trabalho espera ter alcangado
0s objetivos especificos para descrever de forma ampla tanto as amostras dos respondentes,
bem como das empresas, OE e MA da amostra do estudo. Na secdo seguinte serdo abordadas

as analises referentes a proposta do modelo da relagdo entre os constructos.

43 ANALISE MULTIVARIADA: RELACAO ENTRE A ORIENTACAO

EMPREENDEDORA E O USO DE METODOS AGEIS

Nas proximas secOes serdo apresentados os resultados das avaliaces do modelo de

mensuracdo e do modelo estrutural.

4.3.1 AVALIACAO DO MODELO DE MENSURACAO

O presente trabalho utilizou procedimentos estatisticos de Validades Convergentes,
Validade Discriminantes, Confiabilidade do modelo e Avaliacdo das significancias das
correlacdes e regressbes (Ringle et al., 2015). Os resultados destas validacbes estdo

apresentados nas se¢coes seguintes.

4.3.1.1 VALIDADES CONVERGENTES.

O primeiro aspecto a ser observado dos modelos de mensuracdo foram as validades
convergentes, obtidas pelas observagdes das variancias medias extraidas (AVE). Seguido pela

avaliacdo da confiabilidade do modelo (Confiabilidade Composta).

4.3.1.1.1 VARIANCIA MEDIA EXTRAIDA (AVE) — 128 TENTATIVA DE MEE.



71

A andlise da validade convergente permite a avaliacdo do grau em que duas medidas
do mesmo conceito estdo relacionadas, na qual a confirmacdo desta expectativa deve obter
resultados superiores a 0,5 de AVE (Hair, et al. 2005; Ringle et al., 2015). A Tabela 9

apresenta os resultados observados nesta primeira tentativa de MEE.

1 TENTATIVA

Alfa de rho A Confiabilidade Variépcia Média

Cronbach = composta Extraida (AVE)
AC 0.74 0.75 0.88 0.79
AR 0.74 0.74 0.85 0.66
AU 0.76 0.80 0.86 0.67
IN 0.44 0.54 0.72 0.48
MA 0.70 0.67 0.79 0.50
OE 0.85 0.87 0.88 0.37
PR 0.69 0.70 0.87 0.77

Tabela 9. Indicadores primeira Tentativa de MEE.

Fonte: Dados da Pesquisa extraidos do software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015).

A AVE é média das cargas fatoriais elevada ao quadrado. Ao analisar o Quadro 1 do
MEE é possivel observar a dimensdo AC, da OE, foi a que apresentou maior resultado de
AVE com 0,79. A dimenséo IN, da OE, e todo constructo de OE apresentam valores da AVE
< 0,50. Nessas situacfes devem-se aprofundar uma compreensdo das dimensdes, conforme
Figura 32, a seguir.

Apbs a identificacdo das cargas das variaveis que compdem 0s constructos, optou-se
por retirar a variavel com carga abaixo de 0,5: IN1 com 0,374. Assim, para se elevar o valor
da AVE deve-se elimina-la para que se pudesse verificar novamente a validade  convergente
do modelo (Ringle et al., 2015). Apesar da variavel MA2 possuir carga abaixo de 0,5, o
contructo MA possui AVE = 0,50.
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Figura 32. Carga'as varidveis x dimensdes dos constructos.

Fonte: Dados da Pesquisa extraidos do software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015).
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4.3.1.1.2 VARIANCIA MEDIA EXTRAIDA (AVE) — 228 TENTATIVA DE MEE.

Apbs a eliminacdo da varidvel IN que apresentarva carga baixa, foi realizada a 22
tentativa de modelagem estrutural, que buscou encontrar melhores indices. Para isso,
realizaram-se as andlises em vista de confirmar a validade convergente do modelo. O que se
observou foi que a dimensdo IN passou a atender o requisito minimo de 0,5 na AVE,

conforme observado na Tabela 10, que compara a primeira com a segunda tentativa de MEE.

1TENTATIVA 2 TENTATIVA
Alfa de Confiabilidade |Variancia Média |  |Alfa de Confiabilidade [Y2nancia
Cronbach rho_A composta Extraida (AVE) Cronbach rho_A composta Medla,'
Extraida (AVE)
AC 0.74 0.75 0.88 0.79|AC 0.74 0.75 0.88 0.79
AR 0.74 0.74 0.85 0.66|AR 0.74 0.74 0.85 0.66
AU 0.76 0.80 0.86 0.67]AU 0.76 0.80 0.86 0.67
IN 0.44 0.54 0.72 0.48|IN 0.54 0.54 0.81 0.68
MA 0.70 0.67 0.79 0.50|MA 0.70 0.67 0.79 0.50
OE 0.85 0.87 0.88 0.37|OE 0.86 0.87 0.89 0.40
PR 0.69 0.70 0.87 0.77|PR 0.69 0.70 0.87 0.77

Tabela 10. Comparacéo entre as analises da primeira e segunda tentativa de MEE.

Fonte: Dados da Pesquisa extraidos do software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015).

Apesar da variavel OE apresentar valor <0.50, considera-se que a 22 tentativa de MEE
atendeu os critérios preestabelecidos para confirmacdo da validade, pois OE é uma VL de 22
ordem e seus indicadores sdo as VL de 12 ordem, representadas pelas dimensdes AC, AR, AU,
IN e PR (Ringle et al., 2015).

Em razdo disso, podemos prosseguir para a proxima analise sugerida por Ringle et al.,
(2015): Confiabilidade do modelo.

4.3.1.2 CONFIABILIDADE DO MODELO.

A préxima etapa apos garantir a Validade Convergente € analisar a confiabilidade do
modelo por meio de Alfa de Cronbach (AC) ou Confiabilidade Composta (CC), usados para
avaliar se a amostra esta livre de vieses, ou, se 0 conjunto das respostas sao confiaveis. Para o
presente trabalho, foi considerado a CC, pois Ringle et al.(2015) consideraram mais adequada
ao PLS-PM, devido a priorizacdo das variaveis de acordo com as suas confiabilidades,

conforme Tabela 11.
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Variancia
Alfa de rho A Confiabilidade | Média
Cronbach = composta Extraida
(AVE)
AC 0.74 0.75 0.88 0.79
AR 0.74 0.74 0.85 0.66
AU 0.76 0.80 0.86 0.67
IN 0.54 0.54 0.81 0.68
MA 0.70 0.67 0.79 0.50
OE 0.86 0.87 0.89 0.40
PR 0.69 0.70 0.87 0.77

Tabela 11. Confiabilidade Composta.
Fonte: Dados da Pesquisa extraidos do software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015).

E possivel observar que os valores apresentados para CC estdo entre de 0,70 e 0,90.
Segundo Ringle et al.(2015) esses valores sdo considerados satisfatorios. Portanto, é possivel
afirmar que a amostra esté livre de vieses.

Com isso, pode-se prosseguir para a proxima etapa Validade Discriminante (composta
por Critério de Fornell e Larcker e carga cruzada) dos constructos do modelo, detalhado na

secdo seguinte.

4.3.1.3 VERIFICACAO DA VALIDADE DISCRIMINANTE.

A avaliacdo da validade discriminante (VD) do MEE é um indicador de que o0s
constructos ou variaveis latentes sdo independentes uns dos outros (Ringle et al., 2015).

O primeiro critério apresentado, refere-se ao critério de Fornell e Larcker (1981), no
qual as raizes quadradas dos valores das AVEs de cada constructo com as correlacbes (de
Pearson) sdo comparadas e os resultados devem ser maiores que as correlacdes entre os dos
constructos (Ringle et al., 2015).

A Tabela 12 apresenta o resultado da presente pesquisa segundo o critério de Fornell e
Lacker. E importante ressaltar que para uma correta leitura da tabela, é importante considerar
que os valores relacionados a VL de segunda ordem (OE) ndo sdo considerados para esta

analise.
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AC AR AU IN MA | OE PR

AC 0.889

AR 0.682 | 0.812

AU 0.271 | 0.526 | 0.816

IN 0.404 | 0.434 | 0.387 | 0.827

MA | 0.119 | 0.230 | 0.410 | 0.220 | 0.707
SISl 0779 0.380 0675 0.670 0302 0.634
PR | 0552|0524 |0.304 | 0.464 | 0.147 | 0.737 | 0.875

Tabela 12. Analise da validade discriminante Critério de Fornell e Larcker.

Fonte: Dados da Pesquisa extraidos do software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015).

Conforme Tabela 12, é possivel afirmar que a validade discriminante foi confirmada
segundo o critério de Fornell e Lacker.

O segundo critério, denominado cargas cruzadas, também indica a existéncia da
validade discriminante, pois a raiz quadrada da AVE de cada varidvel é maior que as
correlacdes ao quadrado das outras varidveis latentes (Ringle et al., 2015), conforme Tabela
13.

AC AR AU IN MA | OE PR

AC_ 1 | 0.908 | 0.669 | 0.309 | 0.422 | 0.140 | 0.746 | 0.470

AC 2 | 0.869 | 0.534 | 0.160 | 0.286 | 0.066 | 0.632 | 0.516

AR 1 | 0.625 | 0.818 | 0.256 | 0.302 | 0.104 | 0.676 | 0.418

AR 2 | 0.529 | 0.828 | 0.443 | 0.412 | 0.176 | 0.739 | 0.464

AR 3 | 0.512 | 0.790 | 0.570 | 0.340 | 0.274 | 0.725 | 0.393

AU_1 | 0.065 | 0.315 | 0.766 | 0.343 | 0.326 | 0.433 | 0.122

AU 2 | 0.340 | 0.551 | 0.858 | 0.337 | 0.315 | 0.680 | 0.418

AU_3 | 0.200 | 0.371 | 0.822 | 0.270 | 0.378 | 0.490 | 0.130

IN1 0.305 | 0.377 | 0.395 | 0.836 | 0.281 | 0.567 | 0.348

IN2 0.365 | 0.342 | 0.242 | 0.818 | 0.079 | 0.541 | 0.422

MA2 0.037 | 0.095 0.482 | 0.007

0.036 0.080 0.030

MA3 | 0.128 | 0.184 | 0.297 | 0.216 | 0.818 | 0.250 | 0.120

MA4 | 0.088 | 0.162 | 0.245 | 0.071 | 0.691 | 0.195 | 0.146

MA_1 | 0.061 | 0.184 | 0.395 | 0.206 | 0.786 | 0.248 | 0.083

PR1 0.427 | 0.407 | 0.241 | 0.398 | 0.127 | 0.600 | 0.857

PR2 0.532 | 0.505 | 0.289 | 0.414 | 0.129 | 0.686 | 0.892

Tabela 13. Analise da validade discriminante Critério de cargas cruzadas.

Fonte: Dados da Pesquisa extraidos do software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015).
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Apos a analise do quadro 5, é possivel constatar que as cargas fatoriais das Variaveis
Observaveis nos constructos (Varidveis Latentess) originais sdo sempre maiores que em
outros. Portanto, constata-se que o modelo tem validade.

Com isso, terminam-se os ajustes do modelo de mensuracdo e agora parte-se para

analise do modelo estrutural.

4.3.2 AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

A primeira analise é a avaliacdo dos coeficientes de determinacdo de Pearson (R2),
gue mostram a porcentagem de variancia da variavel dependente que é explicada pela variavel
indenpendente (latente). Os valores de R2 de 0,26, 0.13, e 0,02 sdo classificados como
indicadores de efeito grande, médio e pequeno respectivamente (Ringle et al., 2015).

Sob esse critério, todas varidveis observaveis exdgenas do presente estudo
apresentaram valores considerados de efeito grande, ou seja, acima de 0,26. Apenas a variavel

dependente ou varidvel enddgena, apresentou efeito pequeno, conforme Tabela 14.

R quadrado
AC 0.61
AR 0.77
AU 0.46
IN 0.45
MA 0.09
PR 0.54

Tabela 14. Analise dos coeficientes de determinagdo de Pearson (R2).

Fonte: Dados da Pesquisa extraidos do software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015).

Dando sequéncia serdo avaliados os valores do indicador de qualidade de ajuste do
modelo denominado relevancia ou Validade Preditiva (Qz). Esse indicador avalia a precisao
(ou acurécia) do modelo. O critério de avaliacdo sdo valores maiores que zero (Ringle et al.,
2015).

Conforme Tabela 15, os valores obtidos executando o procedimento Blindfolding do
software PLS (Ringle et al., 2015), em todas as dimensbes que compdem o constructo OE
apresentaram Q2 > 0, assim como o constructo MA portanto o modelo tem Validade ou
Relevéancia Preditiva.
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QL
SSE/SSO)

AC 0.45
AR 0.48
AU 0.27
IN 0.29
MA 0.03
OE

PR 0.39

Tabela 15. Valores dos indicadores de Q2.

Fonte: Dados da Pesquisa extraidos do software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015).

A avaliagcdo do tamanho do efeito (f2) ou Indicador de Cohen, avalia quanto cada
constructo ¢ “atil” para o ajuste do modelo. Valores de 0,02, 0,15 e 0,35 s&o considerados
pequenos, médios e grandes, respectivamente (Ringle et al., 2015).

Como ¢é possivel observar, grande parte as variaveis apresentam carga de relevéncia
preditiva de médio poder explicativo, porém a varidvel IN apresentou carga um pouco abaixo

do médio, conforme Tabela 16.

F2 (=1-SSE/SSO)
AC 0.33
AR 0.32
AU 0.33
IN 0.12
MA 0.22
OE 0.29
PR 0.28

Tabela 16. Valores dos indicadores de f2.

Fonte: Dados da Pesquisa extraidos do software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015).

Para finalizar a avaliacdo do modelo estrutural, deve-se testar a significancia das
relacbes causais entre os constructos por meio de testes t de Student. Os célculos séo
realizados entre as amostras originais de cada variavel (ou em cada constructo) e suas

amostras obtidas por técnicas utilizando a opcao bootstrapping do Smart PLS (Ringle et al.,
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2015). Para que o modelo estrutural seja considerado ajustado, espera-se que o resultado dos
valores dos testes t de Student sejam: p < 0,05 e valor de t > 1,96.

Conforme apresentado na Tabela 17, 0 modelo e a hip6tese apresentados neste estudo
foram considerados significantes, pois os valores estdo acima de 1,96. Isso indica que é

significante a relacdo causal entre a variavel independente OE na variavel dependente MA.

(Elcs)t?;.'ﬁgéav-ll-) Valores de P
OE -> AC 23.58 0.0
OE -> AR 44.42 0.0
OE -> AU 12.89 0.0
OE -> IN 14.30 0.0
OE -> MA 5.12 0.0
OE ->PR 16.88 0.0

Tabela 17. VValores Teste t de Student.
Fonte: Dados da Pesquisa extraidos do software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015).

Para uma melhor visualizagdo do resultado da alta significancia dos coeficientes de
caminho do modelo entre os constructos tem-se que observar os valores apresnetados na

Figura 33.
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Figura 33. Resultado da avaliagdo dos coeficientes de caminho (Teste T).
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Fonte: Dados da Pesquisa extraidos do software SmartPLS 3.0 (Ringle et al., 2015).
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Apos o término das etapas de avaliacdo do Modelo de Mensuracdo e do Modelo
Estrutural propostas por Ringle et al. (2015), o presente trabalho apresentard na proxima secéo
os resultados para confirmacdo da hipoOtese proposta pela pesquisa. Porém, ja possivel

adiantar que ha relacéo entre as dimensdes da OE e o uso de MA.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como resultado das analises apresentadas, é possivel afirmar que a presente pesquisa
estd em acordo com a base literaria pesquisada no que se refere ao crescente 0 uso de MA,
principalmente no segmento de TI, por meio do framework Scrum em empresas de grande
porte (State of Agile Survey, 2015). Assim como € incentivado o comportamento
empreendedor por meio de OE nas organizagdes, observando que todas suas dimensdes, nas
quais o presente trabalho teve como base, permaneceram no modelo final, com ajuste em que
resultou na retirada de 1 variavel de IN sobre inovagdo por meio de P&D.

Outro ponto importante e central para este estudo é a confirmacdo da convergéncia
entre os temas OE e MA, o que remete a contribui¢cfes da OE para o uso de MA. Essa
convergéncia pode ser notada pelas caracteristicas da OE segundo as suas dimensc¢des, no
contexto estudado, e o alinhamento com a literatura de MA.

A dimensdo autonomia (Lumpkin et al., 2009), na amostra pesquisada, € caracterizada
especialmente por meio de apoio aos esforcos autbnomos dos colaboradores e pela autonomia
na escolha de empreendimentos, 0 que converge com caracteristicas apresentadas em MA,
pois 0 mesmo requer niveis de autonomia individual e de equipe (Dyba e Dingsgyr , 2008).

As organizacGes mais propicias a inovacdo sao as que mais se adequam ao uso de MA
(Nerur, Mahapatra e Mangalaraj, 2005). Embora as dimens@es da OE estejam presentes de
forma um tanto similar na amostra deste estudo, a inovatividade destaca-se por ter recebido o
maior nimero de respostas de concordancia com os itens apresentados, se comparado as
demais dimensdes da OE. Assim, pode-se dizer que a amostra do presente estudo, que
envolve o uso de métodos ageis, caracteriza-se como sendo inovadora segundo 0s aspectos de
inovatividade deste estudo: inovacdo por meio de novos produtos e servigos, por meio de
P&D e de alteracbes em produtos e servigos (Covin e Slevin, 1989).

Foi identificado que ha propensdo para uma postura arrojada frente a um ambiente
hostil, bem como ao desenvolvimento de projetos de alto risco, e, com menor concordancia, a

postura arrojada frente a confrontamentos, caracterizando que a amostra apresenta a dimensao



81

assuncao de riscos da OE (Covin e Slevin, 1989). Esse resultado estd de acordo com MA, pois
baseiam-se em agOes de gestdo de riscos, principalmente proativas (Petit, 2012).

Em MA, uma abordagem preventiva pode ser implementada para permitir que a
equipe possa lidar com mudangas com certa preparacdo e, simultaneamente, estimular a
inovacéo (Li et al., 2011), o que converge com a dimensdo proatividade da OE. A amostra do
estudo é caracterizada pela proatividade em relagdo aos competidores e no langamento de
novos produtos e servigos (Covin e Slevin, 1989).

Por fim, a identificacdo da dimensdo de agressividade competitiva existe com a
adocdo de uma postura competitiva e agressiva pelas organizagtes (Lumpkin e Dess, 2001),
complementando uma caracteristica do uso de MA, que tira vantagem das mudancas para
alcancar vantagem competitiva para o cliente (Rivas e Godoy, 2014).

No que diz respeito aos valores norteadores dos MA e respectivos frameworks, todos
estdo indicados como presentes nos projetos da mostra deste estudo, ou seja (Sheffield e
Lemétayer, 2013): individuos e interacdes foram mais valorizados que processos e
ferramentas; o software em funcionamento foi mais valorizado que documentacdo abrangente;
a colaboracdo com o cliente foi mais valorizada do que a adesdo inflexivel a um contrato
predeterminado; e, iniciar e responder a mudancas foi mais valorizado do que seguir um
plano predeterminado.

Desta forma, considerando as respostas e o resultado das avaliagdes quantitativas do
modelo (teste t de student superior a 1,96), foi possivel verificar um resultado positivo para a
pergunta norteadora sobre a relacdo entre a orientacdo empreendedora e 0 uso de métodos
ageis. Portanto, a hip6tese proposta foi comprovada: a orientacdo empreendedora influencia
positivamente o uso de métodos &geis em organizagdes.

No préximo capitulo sdo exploradas as contribuicGes praticas deste estudo para

empresas que utilizam MA para execuc¢do de seus projetos.
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5 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Se as organizagdes visam incentivar o uso dos MA e a aderéncia de seus valores
norteadores, devem apresentar padrdes de comportamento empreendedores, incentivando
acOes relacionadas as dimensdes da OE: autonomia, inovatividade, assuncdo de risco,
proatividade e agressividade competitiva.

A dimensdo autonomia deve ser incentivada por meio de apoio a esfor¢os autbnomos,
para escolha de empreendimentos e tomada de decisdes. As organizacdes devem fomentar
uma cultura que permita que individuos e equipes tenham liberdade para exercer a
criatividade promovendo a busca de oportunidades para que, por meio de a¢Oes independentes
prossiga com conceitos de negocios e empreendedorismo. Deve, também, permitir que as
equipes sejam lideres em comportamento autdnomo, coordenando, medindo e monitorando
atividades autdbnomas. Por meio de delegacdo de autoridade e pensamento empreendedor, 0
Intraempreendedorismo deve encorajado para iniciativas empreendedoras e préaticas do
desenvolvimento do comportamento empreendedor, nas quais 0 pensamento criativo e
estimulo a novas ideias promovam o pensamento e a acdo independente.

No que tange a inovatividade, as organizacdes devem refletir a tendéncia em engajar e
a apoiar novas ideias, novidades, experimentos e processos criativos, que possam resultar em
novos produtos, servigos ou processos, por meio de investimentos de recursos financeiros e
profissionais focados em inovagéo.

Em relacdo a comportamentos de risco, deve-se promover o desenvolvimento de
projetos de alto risco, com postura arrojada frente a um ambiente hostil e confrontamentos.
Assim como, incentivar a proatividade em relacdo aos competidores, para o langcamento de
novos produtos e servigos, visando antecipar e agir sobre as necessidades futuras de busca de
novas oportunidades, a introducdo de novos produtos e marcas a frente da concorréncia.

Por meio da dimensdo proatividade, as organizacGes devem permitir a busca de
oportunidade de introducdo de novos produtos ou servicos a frente da concorréncia, por meio
de monitoramento continuo do mercado, antecipacdo e aproveitamento de oportunidades,
planejamento orientado para a solucdo de problemas e busca por oportunidade com o objetivo
de tornar-se lider de mercado, agindo em antecipacdo a uma demanda futura.

Em complemento as dimensdes apresentadas anteriormente e ndo menos importante,
as organizagOes devem estimular a agressividade competitiva, de maneira a possuir uma
postura resistente as acbes do concorrente, considerando grande esfor¢o para superar a

concorréncia e melhorar a posicdo no mercado.
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Sendo assim, o presente trabalho alcangou seu prop6sito, permitindo identificar quais
dimensbes da OE nas organizacdes podem influenciar positivamente o uso de MA,
caracterizando o uso dos métodos &geis nas organizacdes e identiticando a orientacdo
empreendedora nas organizacdes por meio da analise da relacdo entre a OE das organizacdes
e 0 uso de métodos ageis. O modelo resultado do presente trabalho com a relagdo da OE nas
organizacOes e 0 uso de MA podera ser utilizado pelas organizag¢fes para o incentivo do uso

de MA e aderéncia aos valores norteadores
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdo revistos 0s objetivos inicialmente propostos para este estudo, bem
como a sua relacdo com os resultados encontrados, as contribuicdes para 0 meio académico,
além das limitacGes desta pesquisa e sugestdes para estudos futuros.

O objetivo geral deste estudo foi analisar a relagéo entre a Orientagdo Empreendedora
das organizacdes e 0 uso de métodos &geis por meio de levantamento tipo survey e uso de
estatistica multivariada para a andlise dos dados coletados. Como o resultado é possivel

atingir os seguintes objetivos especificos propostos:

a) Caracterizar o uso dos métodos &geis nas organizacoes.

Assim como exposto na secdo sobre o uso de MA nas organizacbes, foram
apresentados no questionario quatro perguntas referentes a aderéncia dos projetos em relagédo
aos valores dos MA. Como resposta a essas perguntas foi possivel notar que a maioria dos
respondentes apresentaram uma percepg¢ao positiva quanto aos valores de MA. Em todas as
varidveis analisadas mais da metade dos respondentes concordam ou concordam totalmente
que todos os valores norteadores dos MA e frameworks estdo presentes nos projetos das

organizagOes da amostra.

b) Identiticar a orientagdo empreendedora nas organizacoes.

Assim como descrito na secdo sobre identificacdo da orientacdo empreendedora nas
organizagOes, foram apresentadas, no questionario, perguntas referentes as cinco dimensdes
da OE: autonomia, inovatividade, assuncdo de risco, proatividade e agressividade
competitiva.

No que tange questBes sobre a dimensdo autonomia, foi possivel notar que apesar da
maioria dos respondentes apresentarem uma percepcdo positiva sobre o apoio de esforcos
autbnomos, autonomia para escolha de empreendimentos e autonomia para tomada de
decisbes, ha um numero consideravel para respostas ndo concordam/ nem discordam.

Como resposta as questdes sobre a dimensdo inovatividade, foi possivel notar que a
maioria dos respondentes apresentaram uma percepcao positiva: inovagdo por meio de P&D,
inovacdo por meio de novos produtos ou servicos e inovacdo por meio de alteraces na
producéo dos produtos ou servicos.

Para a dimensdo de assuncdo de risco foi possivel observar que o percentual com

maior indice de concordancia foi apontado em apoio de esforcos autdbnomos, seguido por
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autonomia para escolha de empreendimentos e autonomia para tomada de decisdes. No que
tange os percentuais de discordancia o maior item foi apresentado em autonomia para tomada
de deciséo e de neutralidade o maior indice foi apresentado em apoio de esfor¢os autbnomos.

Em relacdo as questbes sobre a dimensdo proatividade, foi possivel notar que apesar
da metade dos respondentes apresentaram uma percepgao positiva sobre a proatividade em
relacdo aos competidores e proatividade no langamento de novos produtos ou servicos, hd um
numero consideravel para respostas ndo concordam/ nem discordam.

Nas questdes sobre a dimensao agressividade competitiva foi possivel observar um
equilibrio nas respostas entre discordancia, neutralidade e concordancia. Em adogdo de uma
postura competitiva os respondentes foi apontada como resposta ndo concordo/nem discordo,
um percentual proximo da percepc¢do positiva (concordo e concordo positivamente). Em
agressividade competitiva organizacional apesar da metade dos respondentes apresentaram
uma percepcao positiva a percep¢do de neutralidade foi representada com indice préximo de
30 % de respostas.

c) Propor modelo com a relacdo da orientacdo empreendedora nas organizacfes e o0 uso de
métodos ageis.

Por meio da validacdo estatistica (MEE) do modelo tedrico proposto, hipotese
proposta foi comprovada: “A OE influencia positivamente o uso de métodos &geis em
organizagdes” foi validada com sucesso. Possibilitando para estudos futuros a analise
aprofundada desses constructos com a inclusdo de variaveis moderadoras em contextos e

cenarios especificos. Portanto, considera-se que os objetivos foram atingidos.

6.1 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

O presente estudo prop0Os-se relacionar um tema observado recententemente na
academia, gestdo de projetos e metodologia &gil, com uma temaética ja consolidada |,
empreendedorismo e orientacdo empreendedora. Como contribuicdo académica, o modelo
conceitual e a confirmacdo da hipotese contribuiram para evidenciar a relacdo positiva entre
OE e o uso de MA nas organizagdes. Assim como, minimizar a lacuna existente entre o0s
temas pesquisados e de maneira complementar, acrescentando conhecimento as pesquisas que

buscam compreender a relagdo entre os constructos estudados.
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6.2 LIMITACOES E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Este estudo apresenta algumas limitagdes, aqui abordadas, que ao mesmo tempo
podem ser indicativos para futuras pesquisas. Com relagcdo a amostra utilizada, a maior parte
das empresas estdo localizadas no Brasil, séo classificadas no segmento de TI, com maior
concentracdo entre médias e grandes empresas, segundo classificacdo BNDES. Os resultados
encontrados aplicam-se a amostra estudada, porém podem dar algum indicativo sobre sua
replicacdo a empresas com caracteristicas similares & da amostra deste etundo.

Para ambos constructos, ha na literatura outras formas de caracterizar ou medir além
das adotadas no presente trabalho, que foram, para OE, o quadro conceitual elaborado por
Machado et al. (2016), com base em Covin e Slevin (1989), Lumpkin e Dess (2001) e
Lumpkin et al (2009) para OE, e, para MA, o estudo de Sheffield e Lemétayer (2013). Assim,
outras formas de medicdo ou caracterizacao da OE e do uso de MA podem ser adotadas.

Para o questionario enviado foi utilizado o idioma Portugués — Brasil. Para ampliar a
regido dos respondentes é sugerida a disponibilizacdo do mesmo em outros idiomas como
inglés, de modo a ampliar o contexto deste estudo.

Assim, como principal proposta de estudos futuros, sugerem-se pesquisas que
ampliem o publico com o objetivo de superar as limitacdes do presente estudo, de modo a
validar o modelo apresentando em contextos distintos no que se refere a regido, segmentos e

frameworks de MA.



87

REFERENCIAS

Almeida, L. F. M., Conforto, E. C., Silva, S. L., & Amaral, D. C. (2012). Fatores criticos da
agilidade no gerenciamento de projetos de desenvolvimento de novos produtos. Produto &
Producdo, 13(1).

Barclay, D., Higgins, C., & Thompson, R. (1995). The partial least squares (PLS) approach to
causal modeling: Personal computer adoption and use as an illustration. Technology studies,
2(2), 285-3009.

Beck, K., Beedle, M., van Bennekum, A., Cockburn, A., Cunningham, W., Fowler, M.,
Grenning, J., Highsmith, J., Hunt, A., Jeffries, R., Kern, J., Marick, B., Martin, R.C., Mellor,
S., Schwaber, K., Sutherland, J. and Thomas, D. (2001), Manifesto for Agile Software
Development. Disponivel em http://www.agilemanifesto.org Acesso em 06/08/2016.

Ben-David, A., Gelbard, R., & Milstein, I. (2012). Supplier ranking by multi-alternative
proposal analysis for agile projects. International Journal of Project Management, 30(6), 723-
730.

BIDO, D.; SOUZA, C.; SILVA, D.; GODOQY, A.; TORRES, R (2012). Qualidade dos Relatos
dos Procedimentos Metodoldgicos em Periddicos Nacionais na Area de Administracdo de
Empresas: o caso da modelagem de equacdes estruturais nos periddicos nacionais entre

2001 e 2010. O&S Salvador, v. 19, n. 60, p. 125 — 144,

Boehm, B., & Turner, R. (2003). Using risk to balance agile and plan-driven methods.
Computer, 36(6), 57-66.

Braun, T., Ferreira, A. I., & Sydow, J. (2013). Citizenship behavior and effectiveness in
temporary organizations. International Journal of Project Management, 31(6), 862-876.

Bresnen, M. (2016). Institutional development, divergence and change in the discipline of
project management. International Journal of Project Management, 34(2), 328-338.

BYRNE, B. M. 2010. Structural Equation Modeling with AMOS: Basic Concepts,
Applications, and Programming. 2 ed. New York: Routledge.

Charvat, J. (2003). Project management methodologies: selecting, implementing, and
supporting methodologies and processes for projects. John Wiley & Sons.

Cohen, D., Lindvall, M., & Costa, P. (2004). An introduction to agile methods. Advances in
computers, 62, 1-66.

Conforto, E. C., Amaral, D. C., da Silva, S. L., Di Felippo, A., & Kamikawachi, D. S. L.
(2016). The agility construct on project management theory. International Journal of Project
Management, 34(4), 660-674.

Conforto, E. C., Salum, F., Amaral, D. C., da Silva, S. L., & de Almeida, L. F. M. (2014).
Can agile project management be adopted by industries other than software development?.
Project Management Journal, 45(3), 21-34.



88

COOPER, D. R.; SCHINDLER, P. S. 2003. Métodos de Pesquisa em Administracdo, 7° ed.
Porto Alegre: Bookman.

Covin, J. G., Green, K. M., & Slevin, D. P. (2006). Strategic process effects on the
entrepreneurial orientation—sales growth rate relationship. Entrepreneurship theory and
practice, 30(1), 57-81.

Covin, J. G., & Lumpkin, G. T. (2011). Entrepreneurial orientation theory and research:
Reflections on a needed construct. Entrepreneurship Theory and Practice, 35(5), 855-872.

Covin, J. G., & Miles, M. P. (1999). Corporate entrepreneurship and the pursuit of
competitive advantage. Entrepreneurship: Theory and practice, 23(3), 47-47.

Covin, J. G., & Slevin, D. P. (1989). Strategic management of small firms in hostile and
benign environments. Strategic management journal, 10(1), 75-87.

Covin, J. G., & Slevin, D. P. (1991). A conceptual model of entrepreneurship as firm
behavior. Entrepreneurship theory and practice, 16(1), 7-25.

Dyba, T., & Dingsgyr, T. (2008). Empirical studies of agile software development: A
systematic review. Information and software technology, 50(9), 833-859.

Faul, F., Erdfelder, E., Buchner, A., & Lang, A. G. (2009). Statistical power analyses using
G* Power 3.1: Tests for correlation and regression analyses. Behavior research methods,
41(4), 1149-1160.

Fernandez, D. J., & Fernandez, J. D. (2008). Agile project management—agilism versus
traditional approaches. Journal of Computer Information Systems, 49(2), 10-17.

Floricel, S., Michela, J. L., & Piperca, S. (2016). Complexity, uncertainty-reduction strategies,
and project performance. International Journal of Project Management.

Fornell, C.; Larcker, D. F. (1981). Evaluating structural equation models with unobserved
variables and measurement error. Journal of Marketing Research, 18(1), 39-50.

Freitas, H., Martens, C. D. P., Boissin, J. P., & Behr, A. (2012). Elementos para guiar aces
visando a orientacdo empreendedora em organizacOes de software. Revista de Administracao,
47(2), 163-179.

Freitas, H., Oliveira, M., Saccol, A. Z., & Moscarola, J. (2000). O método de pesquisa survey.
Revista de administragdo, 35(3), 105-112.

GERHARDT, T. E.; SILVEIRA, D. T. 2009. Métodos de Pesquisa. Porto Alegre: UFRGS.
Geraldi, J. G. (2008). The balance between order and chaos in multi-project firms: A
conceptual model. International Journal of Project Management,26(4), 348-356.

Geraldi, J., & Lechler, T. (2012). Gantt charts revisited: A critical analysis of its roots and
implications to the management of projects today. International Journal of Managing Projects
in Business, 5(4), 578-594.



89

Gil, A. C. (2002). Como classificar as pesquisas. Como elaborar projetos de pesquisa, 4, 44-
45

Gustavsson, T. K., & Hallin, A. (2014). Rethinking dichotomization: A critical perspective on

the use of “hard” and “soft” in project management research. International Journal of Project
Management, 32(4), 568-577.

Hair, J. F. Jr.; Anderson, R. E.; Tatham, R. L.; Black, W. C. (2009). Analise multivariada de
dados. 6.ed. Porto Alegre: Bookman.

Hair, J. F.; Ringle, C. M.; Sarstedt, M. (2011). PLS-SEM: Indeed a Silver Bullet. Journal of
Marketing Theory and Practice, 19(2), 139-151.

Hair, Jr., J. F. et al. (2005). Fundamentos de pesquisa em administracdo. Porto Alegre:
Bookman.Hass, K. B. (2007). The blending of traditional and agile project management. PM
world today, 9(5), 1-8.

Hobbs, B., Aubry, M., & Thuillier, D. (2008). The project management office as an
organisational innovation. International Journal of Project Management, 26(5), 547-555.

Jones, M. V., & Coviello, N. E. (2005). Internationalisation: conceptualising an
entrepreneurial process of behaviour in time. Journal of International Business Studies, 36(3),
284-303.

Kapsali, M. (2011). Systems thinking in innovation project management: A match that works.
International journal of project management, 29(4), 396-407.

Kasser, J. (2002). The cataract methodology for systems and software acquisition (Doctoral
dissertation, Systems Engineering Society of Australia and ITEA Southern Cross Chapter).

Koskela, L., & Howell, G. (2002, August). The theory of project management: Explanation to
novel methods. In Proceedings IGLC (Vol. 10, pp. 1-11).

Kuratko, D. F., Morris, M. H., & Schindehutte, M. (2015). Understanding the dynamics of
entrepreneurship through framework approaches. Small Business Economics, 45(1), 1-13.

Kuura, A., Blackburn, R. A., & Lundin, R. A. (2014). Entrepreneurship and projects—
Linking segregated communities. Scandinavian Journal of Management, 30(2), 214-230.

Lakatos, E. M., & Marconi, M. D. A. (2010). Fundamentos da metodologia cientifica. In
Fundamentos da metodologia cientifica. Altas.

Lang, G., & Babb, J. S. (2015). Addressing the 21st Century Paradox: Integrating
Entrepreneurship in the Computer Information Systems Curriculum. Information Systems
Education Journal, 13(4), 81.

Lee, G., & Xia, W. (2010). Toward agile: an integrated analysis of quantitative and qualitative
field data on software development agility. Mis Quarterly, 34(1), 87-114.



90

Leguina, A. (2015). A primer on partial least squares structural equation modeling (PLS-
SEM).
International Journal of Research & Method in Education, 38(2), 220-221.

Li, Y., Yang, M. H., Klein, G., & Chen, H. G. (2011). The role of team problem solving
competency in information system development projects.International Journal of Project
Management, 29(7), 911-922.

Li, Y., Lu, Y., Kwak, Y. H., & Dong, S. (2015). Developing a city-level multi-project
management information system for Chinese urbanization.International Journal of Project
Management, 33(3), 510-527.

Liu, L. C., & Horowitz, E. (1989). A formal model for software project management. IEEE
Transactions on Software Engineering, 15(10), 1280.

Lumpkin, G. T., & Dess, G. G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation construct
and linking it to performance. Academy of management Review, 21(1), 135-172.

Lumpkin, G. T., & Dess, G. G. (2001). Linking two dimensions of entrepreneurial orientation
to firm performance: The moderating role of environment and industry life cycle. Journal of
business venturing, 16(5), 429-451.

MACHADO, F. J.,, MARTENS, C. D. P.,, MARTENS, M. L., & DE FREITAS, H. M. R.
(2016). THE EFFECTS OF ENTREPRENEURIAL ORIENTATION ON PROJECT
SUCCESS. International Association for Management of Technology IAMOT 2016
Conference Proceedings.

Martens, C. D. P., & Freitas, H. (2010). Orientacdo empreendedora nas organizacdes e a
busca de sua facilitagcdo. Gestdo. Org-Revista Eletronica de Gestdo Organizacional, 6(1).

Martens, C., Doro Alves Carneiro, K., Martens, M. L., & da Silva, D. (2015). RELACAO
ENTRE ORIENTACAO EMPREENDEDORA E MATURIDADE NA GESTAO DE
PROJETOS EM EMPRESAS BRASILEIRAS DE SOFTWARE. Revista Ibero-Americana de
Estratégia (RIAE), 14(3).

Martens, C. D. P., Lacerda, F. M., Belfort, A. C., & Freitas, H. M. R. D. (2016). Research on
entrepreneurial orientation: Current status and future agenda. International Journal of
Entrepreneurial Behavior & Research, 22(4).

Meskendahl, S. (2010). The influence of business strategy on project portfolio management
and its success—a conceptual framework.International Journal of Project Management, 28(8),
807-817.

Miller, D. (1983). The correlates of entrepreneurship in three types of firms. Management
science, 29(7), 770-791.

Nerur, S., Mahapatra, R., & Mangalaraj, G. (2005). Challenges of migrating to agile
methodologies. Communications of the ACM, 48(5), 72-78.



91

Nilsson, A., & Wilson, T. L. (2012). Reflections on Barry W. Boehm's “A spiral model of
software development and enhancement”. International Journal of Managing Projects in
Business, 5(4), 737-756.

Oblog, T., Oblog, K., & Pratt, M.G. (2010). Dominant logic and entrepreneurial firms’
performance in a transition economy. Entrepreneurship Theory and Practice, 34(1), 151-170.

Olsson, N. O. (2006). Management of flexibility in projects. International Journal of Project
Management, 24(1), 66-74.

Petit, Y. (2012). Project portfolios in dynamic environments: Organizing for uncertainty.
International Journal of Project Management, 30(5), 539-553.

Pollack, J., & Adler, D. (2016). Skills that improve profitability: The relationship between
project management, IT skills, and small to medium enterprise profitability. International
Journal of Project Management, 34(5), 831-838.

Rank, J., Unger, B. N., & Gemiinden, H. G. (2015). Preparedness for the future in project
portfolio management: The roles of proactiveness, riskiness and willingness to cannibalize.
International Journal of Project Management,33(8), 1730-1743.

Rauch, A., Wiklund, J., Lumpkin, G.T., & Frese, M. (2009). Entrepreneurial orientation and
business performance: An assessment of past research and suggestions for the future.
Entrepreneurship Theory and Practice, 33(3), 761-787.

RICHARDSON, J. R.; 2014. Pesquisa Social: Métodos e Tecnicas. 3° ed. Sdo Paulo: Atlas.

Ringle, C. M., Da Silva, D., & Bido, D. D. S. (2014). Modelagem de equacOes estruturais
com utilizagdo do SmartPLS. REMark, 13(2), 54.

Rivas, M. A., & Godoy de Souza, E. (2014). ANALISE COMPARATIVA DA
UTILIZACAO DO MODELO TRADICIONAL (WATERFALL) DE
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS E O MODELO AGIL (AGILE) EM FABRICAS
DE SOFTWARE. Revista de Sistemas e Computacdo-RSC,4(1).

Rodrigues, W. C. (2007). Metodologia cientifica. Paracambi: Faetec/ist, 40.

Staadt, J. (2012). Redesigning a project-oriented organization in a complex system: A soft
systems methodology approach. International Journal of Managing Projects in Business, 5(1),
51-66.

Schwaber, K., 2004. Agile Project Management with Scrum. Microsoft Press, Redmond.
Serrador, P., & Pinto, J. K. (2015). Does Agile work? - A quantitative analysis of agile project
success. International Journal of Project Management, 33(5), 1040-1051.

Sheffield, J., & Lemétayer, J. (2013). Factors associated with the software development
agility of successful projects. International Journal of Project Management, 31(3), 459-472.

Soderlund, J., & Geraldi, J. (2012). Classics in project management: revisiting the past,
creating the future. International Journal of Managing Projects in Business, 5(4), 559-577.



92

Spundak, M. (2014). Mixed agile/traditional project management methodology—reality or
illusion? Procedia-Social and Behavioral Sciences, 119, 939-948.

State of Agile Survey, 2015. VersionOne Inc. tenth ed.
https://versionone.com/pdf/\VersionOne-10th-Annual-State-of-Agile-Report.pdf

Stettina, C. J., & HOrz, J. (2015). Agile portfolio management: An empirical perspective on
the practice in use. International Journal of Project Management, 33(1), 140-152.

Stevenson, H. H., & Jarillo, J. C. (2007). A paradigm of entrepreneurship: Entrepreneurial
management. In Entrepreneurship (pp. 155-170). Springer Berlin Heidelberg.

Suganya, G., & Mary, S. S. A. (2010, July). Progression towards agility: A comprehensive
survey. In Computing Communication and Networking Technologies (ICCCNT), 2010
International Conference on (pp. 1-5). IEEE.

Sutherland, Jeff; Schwaber, Ken. The Scrum Guide. 06/2016. Disponivel em
http://www.scrum.org. Acesso em 01/04/2017.

Van Marrewijk, A. (2007). Managing project culture: The case of Environ Megaproject.
International Journal of project management, 25(3), 290-299.

Van Marrewijk, A., Clegg, S. R., Pitsis, T. S., & Veenswijk, M. (2008). Managing public—
private megaprojects: Paradoxes, complexity, and project design. International Journal of
Project Management, 26(6), 591-600.

Vazquez-Bustelo, D., Avella, L., & Fernadndez, E. (2007). Agility drivers, enablers and
outcomes: empirical test of an integrated agile manufacturing model. International Journal of
Operations & Production Management, 27(12), 1303-1332

Vuori, E., Artto, K., & Sallinen, L. (2012). Investment project as an internal corporate
venture. International Journal of Project Management, 30(6), 652-662.

Wales, W., Monsen, E., & McKelvie, A. (2011). The organizational pervasiveness of
entrepreneurial orientation. Entrepreneurship Theory and Practice, 35(5), 895-923.

Wiklund, J. (1998). Entrepreneurial orientation as predictor of performance and
entrepreneurial beh aviour in small firms: Longitudinal evidence. Frontiers of
entrepreneurship research, 281-296.


https://versionone.com/pdf/VersionOne-10th-Annual-State-of-Agile-Report.pdf

93

APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

UNINOVE
ACNPg ecoes — ..
Universidade Nove de Julho GIANTI SPHINX Bra=il®

Grupa de Aesgeia CHFg Sedugaes para cobeta @ analise de dados

Prezado(a),

Este questionario faz parte da pesquisa de campo da dissertacdo de Mestrado Profissional em
Administracdo — Gestdo de Projetos, da Universidade Nove de Julho, e tem como tema a analise da
relacdo entre as dimensdes da orientacdo empreendedora e o uso de méetodos ageis em organizacdes
que adotam framework Scrum.

0O tempo estimado para resposta do questionario & de 10 minutos.

A autora compromete-se a enviar os resultados consolidados do trabalho aos interessados, e se
mantém a disposicdo para qualquer esclarecimento.

As respostas fornecidas serdo mantidas em total sigilo e ndo serdo divulgadas de forma isolada sob
nenhuma circunstancia.

Ressaltamos que a participacdo de vocés & muito importante para o sucesso desta pesquisal

Desde ja, muito obrigada pela sua atencdo e colaboracéo.

Vanessa Garcia — vimbg1l7 @gmail.com

Aluna do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo — Gestdo de Projetos, da Universidade
Move de Julho

Dra. Cristina Dai Pra Martens — cristinadm@uninove.br

Professora do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo — Gestdo de Projetos, da
Universidade Nove de Julho

@cnpg LUNoVE 5 o

Universidade Nove de Julho GIANTI SPHINXBra=i®
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Grupa de Perquins TG

Vocé & ou foi integrante de uma equipe de projetos no qual & ou foi usado método agil?

Sim Nio

T e [ — o
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Universidade Nove de Julho IANTI SPHINX Brasi

Grupa o Pasguies SHP Sedugaes para cobkela @ andlise de dades

Vocé & ou foi integrante de uma equipe de projetos no qual & ou foi usado método agil?
Sim v Nao
Nesse projeto foi adotado framework SCRUM?

Sim Nao

T e | — o

ACNPg 99525 & o

Universidade Nove de Julho IANTI SPHINXBrasi

Grpa te Pasgels EHPY Sushif firs para okl @ andlise da dads

CARACTERIZACAO DA ORGANIZAGAO

Qual setor de atuacdo da empresa na qual vocé atuou ou atua nesse projeto opera:

Industria
Comeércio
Servigos

Qual segmento de atuacdo da empresa na qual vocé atuou ou atua nesse projeto:
TI
Construcao
Financeiro
Turismo
Agropecuario
Eventos
Educacio
Outro

Qual o pais onde esta situada a empresa na qual vocé atuou ou atua nesse projeto:

Qual é a receita anual aproximada da empresa na qual vocé atuou ou atua nesse projeto?
Inferior ou igual a 2,4 milhdes
Superior a 2,4 e inferior ou igual a 16 milhdes
Mais de 16 e menor ou igual a 90 milhdes
Mais de 90 e menor ou igual a 300 milhdes
Mais de 300 milhdes

T —) I
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METODO AGIL

Considerando a sua percepc¢do média sobre os projetos, cuja a gestdo era considerada sob
perspectiva de metodologia agil, em que participou recentemente em sua empresa, assinale
uma resposta para cada uma das afirmacdées abaixo, sendo que 1 = discordo totalmente; 2 =
discordo; 3 = ndo concordo/nem discordo; 4 = concordo; 5 = concordo totalmente.

1 2 3 4 5

Os individuos e as interagdes foram valorizados mais do que
processos e ferramentas.

Software em funcionamento foi mais valorizado do que
documentacdo abrangente.

A colaboracdo com o cliente foi mais valerizada do que a adesdo
inflexivel a um contrato predeterminado.

Iniciar e responder a mudancas foi mais valorizado do que seguir
um plano pré-determinado.

T (—)

Prwerad by Snhinx
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TECHOLOGIA s

SPHINX Brasi

QCNPq

DIMENSOES DA ORIENTACAO EMPREENDEDORA

Considerando o cenario observado na empresa vocé atuou ou atua nesse projeto, assinale
uma resposta para cada uma das afirmacdes abaixo, sendo que 1 = discordo totalmente; 2 =
discordo; 3 = ndo concordo/nem discordo; 4 = concordo; 5 = concordo totalmente.

1 2 3 4 5

Em geral, a alta administracdo da minha empresa favorece uma
forte énfase em pesquisa, desenvolvimento, lideranca
tecnologica e inovacoes

A minha empresa comercializou muitas novas linhas de produtos
ou servicos nos Ultimos 5 anos.

A promocdo de mudancas nas linhas de produtos ou servigos
tém sido bastante dramética nos dltimos 5 anos.

Ao lidar com seus competidores a minha empresa normalmente
inicia agdes sobre as quais os competidores tendem a responder.

Ao lidar com com seus competidores é muite frequente que a
minha empresa seja a primeira a introduzir novos
produtos/servicos, técnicas administrativas, tecnologias
operacionais, etc.

Ao lidar com seus competidores a minha empresa normalmente
adota uma postura bastante competitiva, "destruidora de
competidores”.

Em geral, a alta administracdo da minha empresa tem uma
forte propensdo para projetos de alto risco (com chances de
retornos muito altos).

Em geral, a alta administracdo da minha empresa acredita que
devido a natureza do ambiente, agdes amplas e arrojadas sdo
necessarias para atingir os objetivos da empresa.

Em geral, a alta administracdo da minha empresa acredita que
os melhores resultados acontecem guande individuos efou times
decidem por si proprios que oportunidades de negocios perseguir.

Quando confrontada com a tomada de decisGes envolvendo
incerteza, a minha empresa normalmente adota uma postura
arrojada, agressiva, em vista de maximizar a probabilidade de
explorar oportunidades em potencial.

Minha empresa € bastante agressiva e intensamente
competitiva

Minha empresa apoia os esforcos de individuos efou times que
trabalham de forma auténoma

Ma minha empresa, individuos e/ou times em busca de

oportunidades de negdcio tomam decisdes por si proprios sem
ter que constantemente consultar seus superiores.

BT (— T
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CARACTERIZAGCAO DO RESPONDENTE

Por favor, verifique e responda as alternativas abaixo de acordo com seu perfil pessoal / profissional.

Vocé possui alguma certificagdo de TI ?
Professional Scrum Master (PSM-Scrum.org)
Professional Product Owner (PSPO-Scrum.org)
Professional Developer (PSD-Scrum.org)

Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)
Certified Scrum Master (CSM - Scrum Alliance)
Certified Scrum Product Owner (CSPO - Scrum Alliance)

Qual seu grau de escolaridade?
Ensino Médio incompleto
Ensino Médio completo
Ensino Superior incompleto
Ensino Superior completo
Pas graduacdo/MBA incompleto
Pas graduacdo/MBA completo

Certified Scrum Developer (CSD - Scrum Alliance)
Certified Scrum Professional (CSP - Scrum Alliance)
scrum Fundamental Certified (SFC - ScrumStudy)
Agile Scrum Foundation (ASF — EXIN)

outra(s)

Mestrado incompleto
Mestrado completo
Doutorado incompleto
Doutorado completo
Outro

Cargo ocupado na empresa durante a atuagdo nesse projeto:

Programador
Analista de Negocios
Consultor

Arquiteto

Gerente de Projetos
Lider Técnico

Coordenador
Gerente
Superintendente
Diretor

Outro

Tempo de experiéncia em projeto(s) que adota(m) método agil:

De 1 a 5 anos
De 6 a 10 anos

De 11 a 20 anos
Mais de 20 anos

Se vocé deseja receber o resultado, por favor, nos informe seu email (opcional):




