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RESuUMO

Em ambientes de negdcios altamente competitivos é fundamental que a
industria de software inove continuamente e as ac¢des dos individuos sédo de
importancia fundamental para essa melhoria. Com isso, cada vez mais as
organizacdes estdo investindo e se preocupando com o0 comportamento
inovador dos seus funcionarios. Por outro lado, o cliente também possui um
papel fundamental na construgdo desse ambiente inovador, cuja participacéo
pode reduzir incertezas e melhorar a adequacdo do produto ou servico no
mercado. Por conseguinte, a relacdo do cliente com o comportamento inovador
do individuo pode definir os rumos do sucesso da organizacdo em seus projetos.
O objetivo principal desse estudo € estabelecer uma relacado de arquétipos de
clientes com as atitudes voltadas para o comportamento inovador do individuo
na industria de software. Como resultado final, foi construido o IBMSW-c, um
refinamento do modelo para o comportamento inovador do engenheiro de
software (IBMSW). Baseado em uma abordagem indutiva, foram realizados trés
estudos de caso. ApOs esses passos, uma sintese cruzada de dados foi
realizada e os resultados levantados. Por fim, o resultado final foi verificado
através do member checking com engenheiros de software e gerentes de
projeto. O IBMSW-c € um refinamento do modelo IBMSW, identificando o
impacto causado pelos diferentes arquétipos de clientes no comportamento
inovador dos engenheiros de software. Também foram levantadas boas praticas
para que a relacao cliente e equipe seja benéfica ao aparecimento de novas
ideias. Por fim, novos antecedentes ao comportamento inovador do individuo
também foram levantados e compuseram o IBMSW-c. O resultado final deste
estudo proporcionard as empresas de software um guia para o melhor
relacionamento entre equipe de desenvolvimento e clientes, oferecendo
parametros para diagnosticar a relagdo entre as partes durante o

desenvolvimento de um projeto.

Palavras-chave: Comportamento inovador. Cliente. Engenharia de software.



ABSTRACT

In highly competitive business environments, it is critical that software
industry continuously innovates and the actions of individuals are fundamental to
this improvement. With this, more and more organizations are investing and
worrying about the innovative behavior of their employees. On the other hand,
the customer also has a key role in building this innovative environment, whose
participation can reduce uncertainties and improve the suitability of the product
or service in the market. Therefore, the customer’s relationship with the
individual's innovative behavior can define the direction of the organization's
success in its projects. The aim of this study is to establish a relationship of
customer archetypes with the attitudes towards the individual innovative behavior
in the software industry. As a result, the IBMSW-c was constructed, a refinement
of the innovative behavior model of software professionals (IBMSW). Based on
an inductive approach, three case studies were performed. After these steps, a
cross-case analysis was performed and the results lifted. Finally, the result was
verified through member checking with software engineers and project
managers. The IBMSW-c is a refinement of the IBMSW model, identifying the
impact of different customer archetypes on the innovative behavior professionals.
Good practices have also been raised so that the customer and team relationship
is beneficial to the emergence of new ideas. Finally, new antecedents to the
individual's innovative behavior were also raised and composed the IBMSW-c.
The result of this study will provide software companies a guide to the best
relationship between development team and customers, providing parameters to
diagnose the relationship between the parties during the development of a

project.

Keywords: Innovative behavior. Customer. Software engineering.
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1 INTRODUCAO

A inovacao é o processo de aplicacao de novas ideias e conhecimentos a fim
de aumentar a eficiéncia na producao de bens e servigos (LUCAS, 2009). Com
ambientes de negdcios altamente competitivos, € fundamental que a industria de
software inove continuamente (EDISON; BIN ALI; TORKAR, 2013), podendo ser
considerada ndo s6 uma condi¢cdo de ganho de competitividade, mas também

de sobrevivéncia.

Ja h& alguns anos que estdo sendo desprendidos uma maior atencao para a
inovacdo como um tema de pesquisa académica, lidando com a gestdo da
inovacdo quanto a organizacdes, grupos de trabalho, redes e de individuos
(KING; ANDERSON, 2002).

A pré-condicdo basica para as organizacbes que desejam garantir o
desenvolvimento sustentavel é o desenvolvimento constante de seu potencial
humano, gerando novas ideias e garantirindo a implementacdo dessas
inovacdes. O uso desse potencial humano € uma condicdo prévia para a
construcdo e desenvolvimento de pontos fortes e vantagens competitivas das
empresas (STACHOVA, 2013). As ac¢des dos individuos, portanto, sdo de

importancia crucial para a inovagéo e melhoria continua dentro das empresas.

Por sua vez, a globalizacdo e os rapidos avancos tecnoldgicos tém levantado
desafios para as organizagbes, como diferentes demandas dos clientes e
aumento da concorréncia. No cenario atual de grande concorréncia, a inovacao
nao se limita aos especialistas, cientistas e outros profissionais de pesquisa e
desenvolvimento, mas as organizacdes como um todo para o sucesso de longo
prazo para incentivar e desenvolver o potencial inovador de todos os seus
colaboradores (IMRAN et al., 2010).

Uma maneira importante para superar essa alta competitividade do mercado é
através do comportamento inovador dos individuos de uma organizacéo.

Funcionarios voltados a melhoraria do desempenho, gerando propostas
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inovadoras para o redesenho de processos e produtos da empresa
(FERNANDEZ; MOLDOGAZIEV, 2013) sédo imprescindiveis, nos dias atuais,

para o sucesso de uma companhia.

Para as organiza¢gBes se tornarem mais inovadoras, € necessario capitalizar
seus empregados para serem capazes de inovar. Em relacdo a isso, o
comportamento inovador é definido como a geracdo intencional de um
empregado, promovendo e implementando novas ideias, produtos, processos e
procedimentos dentro de uma regra de trabalho, grupo ou uma organizacao
(CINGOZ; AKDOGAN, 2011).

Dentre diversos fatores que promovem o comportamento inovador nas
organizacdes, os clientes desempenham um papel fundamental, uma vez que
tal inovagdo deve atender uma oportunidade, satisfazendo seus clientes e
usuérios (DRUCKER, 2006).

O envolvimento destes clientes traz beneficios para a execucdo do
comportamento inovador pelos individuos, reduzindo as incertezas e
melhorando qualidade do servico, adequando assim novos produtos e servicos
ao mercado (XU; RUOYU; LEI, 2009).

Diante disto, o interesse sobre o tema na area cresce cada vez mais e, dada a
sua importancia dentro da industria de software, novos estudos precisam ser

realizados.

Além do mais, espera-se que os resultados da investigacdo deste trabalho se
torne uma guia para industria de software a respeito do relacionamento com seus

clientes.

1.1 OPORTUNIDADES DE PESQUISA

Na literatura & possivel encontrar diversas citagdes sobre o envolvimento do
cliente com o processo de inovacéo. Desde as pesquisas de Eric von Hippel
(HIPPEL, 1976), (VON HIPPEL, 1978), (VON HIPPEL, 1982), (URBAN; HIPPEL,
1989) e (HERSTATT; VON HIPPEL, 1992) até as mais recentes, como as de
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Wang et al. (WANG; ZHAO; VOSS, 2016) e Lukes e Stephan (LUKES;
STEPHAN, 2017), sao extensas as referéncias que relacionam o cliente com a

inovacao.

Ja o comportamento inovador, processo de criacdo e implementacdo de ideias
gue geram a inovacao, também é um tema vasto na literatura. Diversos modelos,
como os de West e Farr (1989), Jong e Hatorg (2008) e de Monteiro (2014)
tentam explicar os fatores que permitem que individuos executem o

comportamento inovador nas organizagoes.

Entretanto, sdo poucas as referéncias sobre o comportamento inovador na
engenharia de software. Talvez porque, para entender o tema, € preciso estudar
0 aspecto social envolvido nessa atividade e o comportamento humano dentro
da engenharia de software esta sendo abordado de forma séria h& pouco tempo
(SEAMAN, 1999). Segundo Easterbrook et al.(2008), € preciso investigar o

engenheiro de software em seus processos sociais e cognitivos.

Em seu trabalho, dos Santos (2013) apresenta essa caréncia. O pesquisador
realizou uma revisdo sistematica da literatura envolvendo a liderangca com o
comportamento inovador e encontrou apenas dois trabalhos que envolviam a

area.

Quando se relaciona o impacto do cliente no comportamento inovador, a
literatura também € escassa. Apenas o trabalho de Monteiro (MONTEIRO, 2014)
especifica o cliente como um dos fatores para explicar o comportamento
inovador. Como sera apresentado no capitulo seguinte, fatores como lideranca,
equipe e organizagcdo aparecem como influenciadores do comportamento
inovador em diversos trabalhos. Em contrapartida com a escassez da literatura
sobre o impacto do cliente no comportamento inovador, abaixo adiantamos a

citacdo de um engenheiro de software sobre 0 assunto, coletada nesta pesquisa:

‘para exibir o comportamento inovador tem que ter uma cultura
e a gente ndo conseguia implantar uma cultura dentro do
projeto devido ao cliente atrapalhar o tempo todo”
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Neste exemplo, a lideranga estava propensa que seus comandados exibissem
um comportamento inovador, a equipe estava disposta a propor e implementar
novas ideias e a empresa em questdo era reconhecidamente a favor da
inovacdo. Entretanto, mesmo com esses fatores positivamente relacionados, o
cliente impedia que o comportamento inovador fosse apresentado. Esse fato, por

si s0, justifica e motiva o desenvolvimento deste estudo.

De maneira mais holistica, € importante ressaltar a contribuicdo deste trabalho
as metas do grupo de pesquisa H.A.S.E. (Human Aspects in Software
Engineering), liderados pelo professor Fabio Silva. Teorias e modelos ja
desenvolvidos, como motivacdo (FRANCA, 2014) e (SUASSUNA, 2017),
comportamento inovador (MONTEIRO, 2014), coesdo de equipes
(BITTENCOURT, 2016) e maturidade (PEREIRA et al., 2017), além de interligar-
se em trabalhos futuros dentro da industria de software, proporcionarédo estudos

mais avanc¢ados sobre o tema.

1.2 QUESTAO CENTRAL DE PESQUISA E OBJETIVOS

A partir da analise das oportunidades nesta area, é preciso definir a pergunta
de pesquisa, visto como 0 passo inicial e crucial que fornece um ponto de
orientacdo para uma investigacdo. Ela ajuda a ligar a revisao da literatura do
pesquisador com os tipos de dados que serao coletados (BRYMAN, 2007).

Primeiramente, foi definida a seguinte questdo central de pesquisa que norteara
o trabalho: “Como o cliente influencia o comportamento inovador do individuo na

indUstria de software?”.

A partir dessa questao central, o primeiro passo é analisar o papel do cliente na
engenharia de software. Para isso, 0s seguintes objetivos especificos foram

tracados:

OEL1: Identificar caracteristicas dos clientes na industria de software;
OE2: Agrupar essas caracteristicas para definir arquétipos de clientes,

esclarecendo seus impactos no comportamento inovador;
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A base para este trabalho serd o Modelo de Comportamento Inovador para o
Engenheiro de Software (IBMSW) (MONTEIRO, 2014), o Unico que insere o
cliente como um antecedente especifico para o comportamento inovador. A partir
deste ponto de partida, espera-se que novos antecedentes sejam encontrados

durante o andamento da pesquisa, resultando no terceiro objetivo especifico:

OE3: Observar (e identificar) novos antecedentes que explicam o

comportamento inovador impactado pela atuagéo do cliente;

Um dos trabalhos futuros citados por Monteiro (2014) é analisar empresas de
software com seus proprios produtos, uma vez que evidéncias mostravam que
tais projetos oferecem diferentes oportunidades para o comportamento inovador.
Especificamente, iremos estudar como as caracteristicas dos clientes impactam

nesse tipo de empresa, dando origem ao objetivo especifico 4:

OE4: Identificar a diferenca do impacto do cliente para o comportamento

inovador em empresas com produto proprio versus fabricas de software;
Por fim, o quinto objetivo encerra o trabalho aqui proposto:
OES5: Incorporar os arquétipos de clientes no modelo IBMSW.

Ao fim desta pesquisa teremos o refinamento do modelo IBMSW, incluindo a
relacéo do cliente com o comportamento inovador do profissional de software, o
IBMSW-c. Este, com suas respectivas hipoteses para explicar o relacionamento
dos arquétipos dos clientes com a atitude voltada ao comportamento inovador

dos membros de um time na indUstria de software.

1.3 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese estd estruturada da seguinte maneira: no capitulo 2
apresentaremos o referencial tedrico do trabalho. Iniciaremos expondo o
conceito de comportamento inovador e suas variagbes na literatura. Serdo
também apresentados dezoito modelos que tentam explicar o comportamento

inovador, citando suas caracteristicas em comum. No capitulo 3 detalharemos o
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desenho da pesquisa, propondo os métodos para alcancar os seus objetivos em
suas respectivas fases. No capitulo 4, todos os eventos do processo de coleta e
analise serdo explicados, bem como o resultado de cada fase. O capitulo 5
apresentara o IBMSW-c, resultado consolidado de todo o trabalho. Por fim, o
capitulo 6 fard uma conclusdo de toda a pesquisa, apresentando os beneficios
do trabalho para a academia e a indastria, bem como sugestéo de trabalhos

futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo é dedicado a definir o construto e apresentar algumas teorias e

modelos referentes ao comportamento inovador.

Na secao 2.1 sera explicado o construto comportamento inovador, apresentando
as variacdes encontradas na literatura. Em seguida, sera discorrida a diferenca
entre criatividade, inovagdo e comportamento inovador. Também sera dedicado
uma analise profunda sobre diferentes modelos encontrados na literatura que
tentam explicar o comportamento inovador. Na secéo 2.4 sera apresentado o
IBMSW, modelo para o comportamento inovador do profissional de software,
base para o trabalho aqui proposto. Em seguida, serdo dedicadas duas secdes
sobre o cliente: primeiro, apresentando sua relacdo com a engenharia de
software. Segundo, com o processo de inovacao. Por fim, serdo explicados a
diferenca entre empresa de produto proprio e fabrica de software, essencial para

0 andamento desta pesquisa.

2.1 O CONSTRUTO COMPORTAMENTO INOVADOR

Comportamento inovador € um rico e exclusivo construto que vem sendo
definido e operacionalizado de forma diferente por varios pesquisadores
(GOLDSMITH, 1986). Geralmente o construto é conceitualizado em termos de
caracteristicas individuais, tracos e comportamentos (KLEYSEN; STREET,
2001), porém, devido a pluralidade das pesquisas, o termo comportamento

inovador pode ser encontrado de diferentes maneiras.

Scott e Bruce (1994), Kleysen (2001), Xiaojun (2010), San-Qing (2012) e Hsueh-
Liang et al. (2016) por exemplo, citam o construto como Comportamento
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Inovador do Individuo (Individual Innovative Behaviour!). Kleysen (2001) cita o
trabalho de West e Farr (1989) para definir:

“Comportamento inovador é definido (...) como todas as a¢fes

individuais dirigidas a geracao, introducéo e/ou aplicacao de

uma novidade benéfica em qualquer nivel da organizacao”.
Feng Xu (2009), em seu trabalho, cita o termo como (Individual Innovation
Behaviour), sendo o Unico, em nossas pesquisas, a cunhar a sigla 11B. Inclusive,
para definir este construto, Feng Xu (2009) também cita a mesma definicao de

West e Farr (1989).

Innovative Work Behavior (IWB) foi outro termo que apareceu com certa
frequéncia em nossas pesquisas. Janssen (2000) cita o IWB como uma
“‘inovagao diaria”, que depende dos esforgos intencionais dos empregados para
fornecer novos resultados benéficos no trabalho. De Jong e Hartog (2010)

citaram que:

“(...) cientistas e profissionais enfatizam a importéncia do IWB
em empregados individuais para o sucesso organizacional

(...)"
Estabelece-se, portanto, nestes trabalhos, que o IWB é tratado como um aspecto
organizacional, em que o integrante da equipe possui 0 seu proprio

comportamento inovador ou o Individual Innovative Behaviour.

Entretanto, boa parte dos trabalhos pesquisados trata o IWB como o proprio
Individual Innovative Behaviour. Battistelli et al. (2013), por exemplo, também se

apropria da definicdo de West e Farr (1989) para definir o IWB.

Também foi encontrado o termo Innovative Employee Behaviour em alguns
trabalhos. Aaltonen & Hytti (2014) cita-o como uma atividade do individuo

envolvendo constatagéo, conceituagao e resolucao de um problema, bem como

1 As palavras Behavior e Behaviour possuem o mesmo significado, sendo o primeiro mais
utilizado na Lingua Inglesa Americana e o segundo, na Britanica. Durante o desenvolvimento

deste trabalho, quando apresentado, optou-se pela forma Britanica.
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a implementacéo das solugdes. De fato, como a semantica do termo j& sugere,
os trabalhos encontrados apresentam-no como um sinbnimo do Individual
Innovative Behaviour, especificando apenas que se trata de um funcionério da

organizacao.

Por fim, a maioria dos trabalhos pesquisados utiliza simplesmente o termo
Comportamento Inovador (Innovative Behaviour) para citar o construto ora
definindo-o como IWB (CINGOZ; AKDOGAN, 2011), ora como Individual
Innovative Behavior (SCOTT; BRUCE, 1994), (KLEYSEN; STREET, 2001).

Observando tamanha variacdo do construto, os estudos para o referencial

tedrico foram intensificados, adotando-se o seguinte método:

1. Os principais artigos cujo construto era comportamento inovador foram
selecionados;
2. Utilizando a técnica snowballing (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007):
a. Foram coletados trabalhos relevantes das referéncias dos artigos
selecionados;
b. Na referéncia desse conjunto de novos trabalhos, foram
procurados mais artigos relevantes;
c. Essa abordagem foi repetida até que ndo houvesse novos artigos
identificados.
3. Com a finalidade de maximizar a saturacdo da pesquisa, ainda foram
pesquisados os termos “Individual Innovative Behaviour”, “Innovative
Work Behaviour” e “Innovative Employee Behaviour” nas principais

bibliotecas digitais académicas?

A seguir, a tabela 2.1 relaciona os termos utilizados em cada um dos trabalhos

selecionados:

2 Foram pesquisados, individualmente cada termo, nas seguintes bibliotecas: Science Direct,
IEEE, ACM e Google Scholar.
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Tabela 2.1 — Utilizac&o do construto comportamento inovador

Individual Innovative

Behavior

Quantidade Trabalhos

(KLEYSEN; STREET, 2001); (LU; LI, 2010); (FAN et al., 2016); (NIU,

25

2014); (WU; LE, 2012); (XU; RUOYU; LEI, 2009); (SCOTT; BRUCE,
1994); (CARMELI; MEITAR; WEISBERG, 2006); (ARYEE et al.,
2012); (HILMI et al., 2012); (BATTISTELLI; MONTANI; ODOARDI,
2013); (CHANG et al., 2013); (REN; HOU; LI, 2013); (YU; YU-FANG;
YU-CHEH, 2013); (LEUNG et al., 2014); (MESSMANN; MULDER,
2014); (PARK et al., 2014); (VILA; PEREZ; COLL-SERRANO, 2014);
(YUAN; WOODMAN, 2010); (MURA et al., 2012);(BYSTED;
HANSEN, 2013);(XERRI; BRUNETTO, 2013); (JONG; HARTOG,
2007); (JANSSEN, 2001); (JANSSEN, 2003);(JANSSEN, 2004)

Individual Innovation
Behavior (IIB)

(XU; RUOYU; LEI, 2009)

Innovative Work
Behavior (IWB)
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(DE JONG, J.P.J & DEN HARTOG, 2008); (KESSEL; HANNEMANN-
WEBER; KRATZER, 2012); (BATTISTELLI; MONTANI; ODOARDI,
2013); (BATTISTELLI et al., 2014); (SHIH; SUSANTO, 2011);
(SCHERMULY; MEYER; DAMMER, 2013); (MURA et al., 2012);
(MESSMANN; MULDER, 2014); (JANSSEN, 2000); (BYSTED,
2013); (PATTERSON, 2015); (RAMAMOORTHY et al., 2005);
(YIDONG; XINXIN, 2013); (DINCER et al., 2011); (TASTAN, 2013);
(YESIL; SOZBILIR, 2013); (YUNUS et al., 2014); (FAROOQUI;
NAGENDRA, 2014); (AFSAR; BADIR; KHAN, 2015); (TAGHIPOUR;
DEZFULI, 2013); (LEONG; RASLI, 2014); (TASTAN; DAVOUDI,
2015); (ORNEK; AYAS, 2015); (DZULKIFLI; MD.NOOR, 2011);
(HSIAO et al., 2011); (PRIETO; PEREZ-SANTANA, 2014);
(SPIEGELAERE et al., 2012); (AGARWAL et al., 2012); (REUVERS
et al., 2008); (SHROPSHIRE; KADLEC, 2012); (KHAN; ASLAM:;
RIAZ, 2012); (DE JONG; DEN HARTOG, 2010); (IMRAN et al., 2010)

Innovative  Employee

Behavior

(LABRENZ, 2014); (AALTONEN; HYTTI, 2014); (STACHOVA, 2013);
(TORKA; VAN WOERKOM; LOOISE, 2008); (PECH, 2001);
(BYSTED, 2013); (ZHOU; ZHANG; MONTORO-SANCHEZ, 2011);
(LUKES; STEPHAN, 2017).
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Para este trabalho, serd utilizado simplesmente o termo Comportamento
Inovador, tratando-o como Comportamento Inovador do Individuo, seguindo a
definicdo de West e Farr (1989):

“Comportamento inovador é definido como todas as acdes
individuais dirigidas a geracao, introducédo e/ou aplicacao de
uma novidade benéfica em qualquer nivel da organizagdo”.
Na secdo seguinte abordaremos a diferenca entre trés construtos que séo
relacionados e, por algumas vezes, confundidos: criatividade, inovacao e

comportamento inovador.

2.2 CRIATIVIDADE, INOVACAO E COMPORTAMENTO INOVADOR

N&o raro na academia e na industria, os construtos criatividade, inovacéo e
comportamento inovador sdo confundidos. Apesar de alguns trabalhos ja
estabeleceram bem essas diferencas, esta se¢cdo também abordara o tema,

dada a sua importancia para os resultados finais desta pesquisa.

Criatividade, inovacdo e comportamento inovador Sdo conceitos claramente
relacionados, entretanto as suas exatas relagdes e distingdes séo percebidas de
forma turva (LABRENZ, 2014).

A inovacdo também pode ser classificada em relagdo a sua novidade e difusao,
bem como de acordo com seu impacto. No primeiro, pode ser classificada como
nova para a empresa, nova no mercado e nova no mundo. Uma inovacéo é
considerada nova para a empresa quando ja foi usada por outra empresa, mas
foi recentemente introduzida na empresa analisada. A inovacéo € classificada
como nova no mercado quando a empresa foi a primeira a apresenta-la em um
mercado especifico. Quando uma inovacao € introduzida em primeiro lugar em
todos os mercados e industrias, ela é classificada como nova no mundo. A
respeito do impacto, ela pode ser classificada como radical ou incremental. As
inovacoes radicais sdo aquelas que redefinem ou criam um novo mercado que

tornam os produtos precedentes obsoletos. As inovagdes incrementais geram
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valor significativo, mas ndo remodelam o mercado no ponto de extinguir outros
produtos ou procedimentos (MONTEIRO, 2014).

Para Amabile (1998), criatividade esta relacionada com a geracdo de ideias
novas e lteis, reconhecendo seus conhecimentos, habilidades e motivagdo para
a tarefa com os componentes da criatividade. Inovacdo, por outro lado é a
implementacdo bem-sucedida de ideias criativas dentro de uma organizacao.
Consequentemente, a criatividade precede a inovacéo - ideias sédo geradas e,

em seguida, implementadas de uma forma significativa.

Como ja explicado na secdo anterior, comportamento inovador pode o
comportamento inovador é uma constru¢cdo multidimensional definida como "a
geracao intencional, a promocao e a realizacdo de novas ideias dentro de um
papel de trabalho, grupo de trabalho ou organizacéo, a fim de beneficiar o
desempenho do papel, um grupo ou uma organizacédo" (JANSSEN, 2004),
(YUAN; WOODMAN, 2010) e (CINGOZ; AKDOGAN, 2011).

E, enquanto a inovacao incide sobre o processo e o resultado, 0 comportamento
inovador centra-se na contribuicdo dos funcionéarios para o processo de inovacao
(JONG; HARTOG, 2007) (JANSSEN, 2005).

Basicamente, o comportamento inovador se difere da criatividade — a criacao de
novas e Uteis ideias na concepcado de produtos, processos, Servicos e
procedimentos (AMABILE, 1998) — porque o primeiro também inclui a
implementacéo de novas ideias (DE JONG; DEN HARTOG, 2010). E, diferente
de criatividade, o comportamento inovador possui a intencdo explicita de prover
algum tipo de beneficio. Ele é claramente aplicado e o resultado esperado é
alguma inovacgéo (DE JONG; DEN HARTOG, 2010). Por essa forte ligagdo, West
(2002) afirma que a criatividade pode ser vista como um componente essencial

ao comportamento inovador.

Em uma versao simplificada, a relacdo desses trés construtos pode ser vista na

figura 2.1.
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CRIATIVIDADE

Processos criativos
Geracdo de novas ideias

INOVAGAO
Produto
Processo
Servigo
A *  Procedimento
COMPORTAMENTO
INOVADOR

Antecedentes

Figura 2.1 - Relacé&o entre Criatividade, Comporamento Inovador e Inovagéo

Como j4 falado anteriormente, a criatividade precede a inovacao e pode ser
tratada por uma gama de processos para geracao de novas ideias. Em paralelo
a criatividade, todos os fatores (antecedentes) que permitem a execucao do
comportamento inovador. Alguns pesquisadores tém argumentado que, no
processo criativo, 0os proprios individuos séo os primeiros a estarem conscientes
do seu envolvimento nessas atividades (ZHOU; SHALLEY, 2011).

De Jong e Den Hartog (DE JONG, J.P.J & DEN HARTOG, 2008), detalham um
pouco mais a relacdo entre os trés construtos, com a participacao da lideranca
e contatos externos como o inicio do processo de inovacdo, compondo 0
comportamento inovador com a exploracao de oportunidades, geragéo, defesa
e aplicacao de ideias. A partir dai a inovagéo € gerada, conforme apresentado

na figura 2.2.

Participagio da lideranga Comportamento Inovador

Exploracdo da oportunidade
Geragdo de ideias

+ Defesa
»  Aplicacdo
Contatos externos

Figura 2.2 — Criatividade, comportamento inovador e inovacao. Adaptado de (DE
JONG, J.P.J & DEN HARTOG, 2008).

Saida da Inovagéo
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Para a implementacéo do produto, servigo, processo ou procedimento inovador,
faz-se o uso imperativo do individuo e o seu comportamento inovador. Este
comportamento € moderado por diversos antecedentes, propostos em diferentes

modelos, que serao vistos na sec¢ao a seguir.

2.3 MODELOS PARA O COMPORTAMENTO INOVADOR

Alguns autores propuseram modelos para explicar os antecedentes® do
comportamento inovador. Uma parte desses estudos encontrados ndo leva em
consideracdo a criatividade, essencial para o resultado inovador de uma
organizacdo. Ja outros trabalhos envolvem o aspecto multidimensional,
envolvendo, além da geracdo de novas ideias, 0s comportamentos para a sua

defesa e implementacéo.

Modelos como o de Amo (WILLY AMO; BJZRN WILLY AMO, 2005), por
exemplo, ndo incluem a criatividade como fator que modera o comportamento
inovador. Para este modelo, a organizagdo, a relacdo entre empregado e
empregador (hierarquia, desejo da organizacdo, cultura, especializacdo) e
caracteristicas individuais sdo os fatores que influenciam o comportamento

inovador.

Scott e Bruce (SCOTT; BRUCE, 1994) realizaram a primeira tentativa de criar
um modelo para explicar o comportamento inovador. O modelo prevé que o
comportamento inovador é a saida de uma série de fatores, envolvidos com

lideranca, organizacéo, aspectos individuais e o grupo de trabalho.

8 Neste trabalho, antecedentes também podem ser nomeados como fatores.
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TROCA DO LIDER

RESOLUGAO DE
PROBLEMA
INTUITIVAMENTE

SUPORTE A
INOVAGAO

CARREIRA

~
>

FORNECIMENTO
DE RECURSOS

COMPORTAMENTO
INOVADOR

/

A

RESOLUGAO DE
PROBLEMAS
SISTEMATICAMENTE

A

Figura 2.3 — Modelo adaptado de Scott e Bruce (SCOTT; BRUCE, 1994).

Como pode-se notar na figura 2.3, 0 modelo aborda sete fatores: lideranca, troca

de lider, carreira, resolucdo de problemas intuitivamente e sistematicamente.

Esses, influenciam no suporte a inovacéo e fornecimento de recursos que, por

fim, atuam no comportamento inovador. A criatividade, neste trabalho da Scott e

Bruce, foi definido no instrumento de medida para criacdo do modelo. Por isso €

considerado multidimensional.

Ja no modelo de Krause (KRAUSE, 2004), a criatividade (geracdo de ideias) é

um dos fatores explicitos dento do modelo. O modelo possui um aspecto

multidimensional ao tratar ndo s6 da implementacéo da ideia, mas também de

sua geracao (criatividade), conforme podemos ver na figura 2.4.
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AMEACAS? SITUAGAO DE
DESAFIOS? CONTROLE?
INFLUENCIA DA Geragéo e testes Implementacéo
LIDERANGA de ideias
NECESSIDADE DE SENSIBILIDADE
MUDANGCA? PARA MUDANCA?

Figura 2.4 — Modelo adaptado de Krause (KRAUSE, 2004);

Nos modelos pesquisados foram encontrados 0s seguintes grupos de aspectos
que tentam explicar o comportamento inovador em seus trabalhos: (a)
organizacdo: clima, suporte, estratégia, tamanho, entre outros.; (b)
caracteristicas do individuo: auto eficacia, otimismo, especialidade, atitudes,
etc; (c) lideranca: tipo de lideranca, atitudes do lider, etc.; (d) criatividade:
investigacdo e geracdo de ideias; (e) caracteristicas do projeto: fase,
tolerancia a riscos, etc.; (f) o trabalho em si: caracteristicas da tarefa, o grupo
de trabalho, conflitos internos, etc; (g) demandas externas: cliente, demandas

do mercado, legislacao, etc;.

Na tabela 2.2 relacionamos os modelos encontrados na literatura que explicam

comportamento inovador com seus fatores e dimensdes:



Tabela 2.2 — Modelos sobre comportamento inovador e seus fatores e

dimensodes

do

Estudo

Organizacéo
Caracteristicas
individuo

Lideranca
Criatividade

O trabalho em si
Demandas externas

Unidimensional

(WILLY AMO; BJBRN WILLY AMO, 2005) ° ° ° ° °
(BUNCE; WEST, 1995) ° ° .
(SPREITZER, 1995) . ° °
(BASU; GREEN, 1997) ° ° ° °
(SCOTT; BRUCE, 1998) ° ° °
(MUMFORD et al., 2002) ° °

(LI; WU, 2011) °

(TASTAN, 2013) ° ° °

(PRIETO; PEREZ-SANTANA, 2014) . °

Multidimensional (criatividade e comportamento inovador)

(SCOTT; BRUCE, 1994) ° . . ° °
(KLEYSEN; STREET, 2001) . . . .

(WEST, 2002) ° ° ° °
(KRAUSE, 2004) . . .

(DORENBOSCH; ENGEN; VERHAGEN, 2005) ° ° °

(DE JONG, J.P.J & DEN HARTOG, 2008) ° ° . °

(REN; HOU; LI, 2013) ° . ° °
(MONTEIRO, 2014) ° ° ° ° ° ° °
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(LUKES; STEPHAN, 2017) . ° . .

De todos os dezoito modelos pesquisados, apenas dois tratam o cliente como

um dos antecedentes ao comportamento inovador.

Para West (WEST, 2002) as influéncias externas como mercado, legislacbes
governamentais e clientes, possuem influéncias significativas tanto na
criatividade, quanto na implementagcdo da inovagdo. Segundo o modelo,
pessoas, grupos e organizacdes irdo inovar, em parte, em resposta a ameaca
externa. Entretanto, tais ameacas irdo inibir a criatividade. Em sua pesquisa,
West afirma que as cognicdes criativas ocorrem quando os individuos estao

livres de pressao, sentindo-se seguros.

Na figura 2.5 apresentamos o0 modelo:

TAREFAS DA
EQUIPE CRIATIVIDADE
PROCESSOS DEMANDAS
INTEGRADOS N EXTERNAS
IMPLEMENTAS:AO
DA INOVAGAO

CONHECIMENTO E
HABILIDADES DO
GRUPO

Figura 2.5 — Modelo adaptado de West (WEST, 2002).

Como pode-se notar, o0 modelo trata cliente apenas como um subfator dentro de
demandas externas, sem isolar esse antecedente. Assim, ndo ha como definir o

seu comportamento de forma precisa.

O Uunico modelo que trata o cliente como fator especifico € o Modelo para
Comportamento Inovador em Software (IBMSW). Devido a sua importancia para

este trabalho, sera detalhado na secéo seguinte.

2.4 O MODELO PARA COMPORTAMENTO INOVADOR EM SOFTWARE (IBMSW)

O modelo IBMSW, proposto por Monteiro, pode ser visto na figura 2.6.
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ATITUDE VOLTADA AQ COMPORTAMENTO
INOVADOR
" ) i
- Resolugao de problemas * \ O INDIVIDUO i Satisfagdo com o
- Obter novos “D"h_ﬂf""'“*""’s_‘ - Experiéncia no trabalho * ! trabalho com ;
- Trabalhar no dominio do projeto - Conhecimentotécnico® [\ | comportamentoinovador |
\ ! prévio ;
N Personalidade *
- Comportamento inovador Personalidade \a
dos colegas de trabalho * N\
- Conflito interno () N
NORMAS PERCEBIDAS SOBRE O '\\ | \ |
COMPORTAMENTO INOVADOR . | i ¥
FATORES DA LIDERANGA
- Aceitagéo da ideia do lider * - Aceitagdo do grupo sobre o comportamento INTENCAO DE v COMPORTAMENTO FEEDBACK SOBRE O
- Proximidade do lider — inovador * v EXECUTAR © M INOVADOR | | COMPORTAMENTO
7 COMPORTAMENTO INOVADOR
- MNormas da organizacéo sobre o INOVADOR
v r 4
- Criatividade encorajada / -
pela organizagao / L //
/ /
///
/ /
FATORES DO PROJETO CONTROLE COMPORTAMENTAL PERCEBIDO ,". o
- Fase do projeto * (-) —— / GRIJ_PD DE TRABALHO
- Horizonte * - Auto eficacia individual * - Conflito dentro do grupo
- Tolerancia a riscos* - Suporte ‘1“_'“9":“’"’5 *
——4{- Liberdade para criar* - Suporte do lider

CLIENTE ABERTO A
NOVAS IDEIAS * — ORGANIZACAO !

- Fornecimento de recursos * |

- Burocracia para executar
mudangas (-)

Figura 2.6 — Modelo adaptado do IBMSW

Como vimos na tabela 2.2, o IBMSW é o modelo mais completo dos pesquisados
para este trabalho. E o Gnico que trata o cliente como um antecedente especifico
e que é apresentado dentro da industria de software. Por essas duas razdes, 0

modelo foi o escolhido como ponto de partida para esta pesquisa.

O modelo foi originado através da combinagdo dos resultados de dois estudos
de casos e uma revisao sistematica. O IBMSW pode ser apresentado como uma
compreensao do fendbmeno do comportamento inovador na engenharia de
software. A sua proposta € que este comportamento € influenciado por varios
fatores da organizacao, da lideranca, da equipe, do projeto, do cliente, da tarefa
executada e das caracteristicas e personalidades do individuo.

Em relagcdo a influéncia dos antecedentes sobre as dimensfes do
comportamento inovador (proposta da ideia e sua implementacao), os asteriscos
(*) nos antecedentes indica qual deles influencia tanto a proposta da ideia,

guanto sua implementacgao.

Trés aspectos principais do modelo precisam ser explicados para 0 nosso

trabalho: As atitudes dos individuos voltadas para o comportamento
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inovador, as normas percebidas sobre o comportamento inovador e a

percepcao de controle sobre o comportamento inovador.
Cada um desses aspectos sera explicado nas subsec¢fes seguintes.
2.4.1 ATITUDES DOS INDIVIDUOS VOLTADAS AO COMPORTAMENTO INOVADOR

A figura 2.7 apresenta os antecedentes relacionados as atitudes voltadas

para o comportamento inovador do modelo IBMSW:

ATITUDE VOLTADA AO COMPORTAMENTO
INOVADOR

- Resolugao de problemas *
- Obter novos conhecimentos*
- Trabalhar no dominio do projeto

Figura 2.7 — Antecedentes do IBMSW relacionados a atitude voltada para o

comportamento inovador

Os individuos que tém mais vontade de resolver os problemas s&o mais
inclinados a desempenharem o0 comportamento inovador, propondo e

implementando ideias para resolver os problemas.

Por sua vez, os individuos que percebem valor na aquisicdo de novos
conhecimentos terdo uma atitude positiva para exibir um comportamento
inovador, uma vez que a criacao de algo novo ou adaptacdo de uma solucao
existente cria oportunidades para aprender. Por fim, as pessoas que gostam de
trabalhar no dominio projeto terdo uma possibilidade maior de propor ideias para

melhorar o software, a tecnologia ou os métodos de trabalho.

2.4.2 NORMAS PERCEBIDAS SOBRE O COMPORTAMENTO INOVADOR

A figura 2.8 apresenta o0s antecedentes relacionados as normas

percebidas para o comportamento inovador.
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FATORES DO GRUPO
- Comportamento inovador
dos colegas de trabalho *
- Conflito interno (-)

NORMAS PERCEBIDAS SOBRE O
COMPORTAMENTO INOVADOR

FATORES DA LIDERANCA <
- Aceitagao da ideia do lider * { Aceitagao do grupo sobre o comportamento

- Proximidade do lider — inovador*

- Normas da organizagao sobre o
comportamento inovador

- Criatividade encorajada
pela organizagao

Figura 2.8 — Antecedentes do IBMSW referentes as normas percebidas para o

comportamento inovador.

As normas percebidas relacionam aspectos organizacionais com o0
comportamento inovador. Sdo definidas pela aceitacdo do grupo de trabalho
para o comportamento inovador, bem como as hormas organizacionais sobre o
assunto. Por sua vez, séo influenciados pelos antecedentes criatividade

encorajada pela empresa, fatores de lideranca e do grupo de trabalho.

2.4.3 PERCEPCAO DE CONTROLE SOBRE O COMPORTAMENTO INOVADOR

A percepcgdo de controle sera, dentre 0s principais aspectos do IBMSW, o
mais investigado em nosso estudo, justamente pela presenca do cliente em sua
composicdo. O controle comportamental percebido é o discernimento do
individuo acreditar que ele pode executar um comportamento, caso esteja

disposto a fazé-lo.

A figura 2.9 apresenta os antecedentes relacionados a percepc¢do de controle

sobre o comportamento inovador.
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FATORES DO PROJETO CONTROLE COMPORTAMENTAL PERCEBIDO
- Fase do projeto * (-)
- Horizonte * - Auto eficacia individual *

- Tolerancia a riscos*

[— Liberdade para criar* ]

CLIENTE ABERTO A
NOVAS IDEIAS * ——

Figura 2.9 — Antecedentes do IBMSW referentes a percepc¢ao de controle sobre o

comportamento inovador

A fase do projeto, horizonte* e tolerancia a riscos, em conjunto com a abertura
do cliente a ideias, influenciam a percepcéo do individuo na liberdade para criar.
Por sua vez, a liberdade para criar, em conjunto com a auto eficacia do individuo
irA representar para ele o controle comportamental percebido para o

comportamento inovador.

A auto eficacia diz respeito ao individuo que acredita que é capaz de propor e
implementar boas ideias. Com isso, ele perceberd que é possivel realizar o

comportamento inovador.

Para o modelo IBMSW, na fase inicial € mais facil incorporar mudancas e 0s
individuos possuem mais liberdade para criar. E, quando o projeto estd em sua
fase final, € mais dificil introduzir mudancas no projeto. Entretanto, nas fases
iniciais 0 conhecimento do projeto € pequeno, o que torna a geracao de ideias

menor que nas fases finais.

4 Apresentado por Terwiesch e Ulrich (2009), o modelo apresenta trés horizontes como
classificacé@o de projetos inovadores: H1 (projetos com niveis baixos de inovagdo), H2 (projetos

com niveis moderados de inovacgéo) e H3 (projetos com maiores niveis de inova¢ao).
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2.4.4 CONSIDERACOES SOBRE O MODELO IBMSW PARA ESTA PESQUISA

O modelo mostra que os antecedentes relacionados com a atitude do
individuo voltados para o comportamento inovador, as normas percebidas
sobre o comportamento inovador e controle comportamental percebidos
influenciam, juntos, a intencdo do individuo para executar o comportamento

inovador.

Ao fim deste trabalho, serdo apresentados resultados de como esse controle
comportamental percebido, influenciado principalmente pelas caracteristicas do
cliente, exerce influéncia na atitude do membro de um time para executar o

comportamento inovador.

Nas proximas duas secdes discorreremos sobre o cliente na engenharia de

software e sua influéncia no comportamento inovador.

2.5 O CLIENTE NA EGENHARIA DE SOFTWARE

Reconhece-se h4 um tempo que a participacdo mutua do cliente e do
desenvolvedor sao fatores importantes no desenvolvimento e implementacao de
sistemas bem sucedidos. A questdo que a industria de desenvolvimento de
software deve lidar ndo é se os clientes devem participar do processo de

desenvolvimento, mas como devem participar (KEIL; CARMEL, 1995).

Desta forma, projetar produtos de software a partir de um profundo conhecimento
do cliente é fundamental para o sucesso de um projeto. Por sua vez, 0 sucesso
de todas as atividades que envolvem essa relacédo com o cliente dependem, em
Gltima instancia, de quao bem as pessoas trabalham juntas. Nao so se deve lidar
com questdes técnicas, mas ha de se considerar os aspectos interpessoais,
culturais e organizacionais envolvidos nesse contexto. Para o engenheiro de

software, € absolutamente fundamental que se reconheca essa dimenséo
humana no discurso com o cliente (SAIEDIAN; DALE, 2000).

No contexto do cliente na engenharia de software, praticas ageis se destacam

em trabalhos mais recentes na literatura. Segundo Cockburn (2006), a esséncia
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dos métodos &geis consiste em responder rapidamente as mudancas de
requisitos, o aumento da confianga do cliente na equipe de desenvolvimento e a

entrega ciclica de versdes do produto.

Ao explicar com detalhes o Manifesto Agil (BECK et al., 2001), Ocamb (2013)
também cita a construcdo de incrementos compraveis do produto em curtos
periodos de tempo como um dos principais beneficios que um processo agil
oferece. Para o autor, demonstrar o progresso real do produto cria confianca
entre o cliente e equipe de desenvolvimento, uma vez que software util é
entregue constantemente. O cliente também enxerga um produto em evolucéo
e percebera aspectos que nunca teriam surgido se, segundo Scott Ocamb, “‘uma

pasta grossa de requisitos tivesse sido utilizada”.

Em uma revis&o sistematica sobre o desenvolvimento agil de software (DYBA,;
DINGS@YR, 2008), os autores levantaram que empresas que utilizam métodos
ageis sdo mais centradas no cliente e parecem ter uma relacdo mais satisfatoria
com eles. Por fim, de acordo com a primeira observacéao resultante do trabalho
de Solinski e Petersen (2016), um dos beneficios externos mais significativos

fora da organizacgéao foi justamente o relacionamento com o cliente.

Na proxima secao sera discorrida sobre a influéncia dos clientes no processo de

inovacao.
2.6 A INFLUENCIA DOS CLIENTES NO PROCESSO DE INOVAGAO

Os clientes desempenham um papel fundamental no processo da inovacao.
O envolvimento do cliente traz beneficios claros, reduzindo as incertezas e
melhorando a qualidade do servico, adequando, assim, novos produtos e
servigos no mercado (XU; RUOYU; LEI, 2009).

Drucker (1954 apud WANG; ZHAO; VOSS, 2016) sugere que o propésito de
qualquer empresa é criar clientes. Assim, estrategicamente, um negocio tem
apenas duas func¢des basicas: marketing e inovagao, com estratégias orientadas

ao cliente como a principal fungao da organizagéo.
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Em 1976, Eric Von Hippel (HIPPEL, 1976) afirmou que, de acordo com suas
pesquisas, projetos inovadores de sucesso na industria sdo iniciados em

resposta a percepc¢ao da necessidades dos clientes.

Um estudo mais recente (BITTENCOURT, 2016) analisou o tipo de influéncia
gue os clientes exercem em equipes de desenvolvimento de software. Em suas
pesquisas, Bittencourt encontrou quatro tipos de arquétipos que explicam a

relacéo cliente-equipe.

O primeiro arquétipo é o Carrasco-Condenado. Nesta relacdo, o cliente esta
sempre cobrando e reclamando, supervalorizando pequenos erros ou atrasos e
aparenta nunca estar satisfeito. Também né&o reconhece os pontos positivos da
equipe, além de ter dificuldades em aceitar novas ideias. Na equipe, essa relacdo
gera um clima de tens&o, um sentimento que nao consegue evoluir no projeto,

além de impaciéncia em atender o cliente.

O segundo relacionamento identificado foi o Parceiro-Parceiro. Ao contrario da
primeira relacdo, nesta o cliente se comporta como parte da equipe, tomando
decisBes compartilhadas. Também estimula e é receptivo a novas ideias e possui
maior tolerancia a erros e atrasos. A equipe, por sua vez, tem estimulo e
comprometimento para solucionar as demandas do cliente. A relagdo entre as

duas partes é baseada na confiangca mutua e colaboracéo.

Existe também o relacionamento Chefe-Subordinado. O cliente participa de
todo planejamento junto com a equipe, mas seu comportamento nas
negociacfes tende a ser inflexivel. Mantém um tom educado e respeitoso
durante as negociacdfes com a equipe, mas assume um tom de autoridade
gquando ndo conseguem chegar em um consenso. Tem contato direto com a
equipe, afetando todos os niveis de decisdo interna. A equipe mantém um clima
de tensdo, podendo desenvolver um comportamento reativo, agindo com
impaciéncia e ma vontade para atender as solicitagbes do cliente. No

relacionamento, ha conflitos constantes e desconfianga muatua.
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O dltimo arquétipo definido pela pesquisadora € o Empresa-Consultor. Aqui 0
cliente apresenta uma postura de humildade e abertura, sendo receptivo a maior
parte das sugestdes. Faz questdo de dar feedback positivo e foca no resultado,
nao no prazo. A equipe tem um estimulo maior para propor novas solucdes e
tem uma maior tolerdncia as indefinicbes e mudancas de escopo. O
relacionamento de ambos se caracteriza por colaboragdo e troca de

conhecimento, com abertura para novas ideias.

Por fim, no modelo IBMSW, a abertura do cliente a novas ideias é um dos fatores
gue influenciam o engenheiro de software na percepcéo da liberdade para criar.
Essa percepcdao, aliada a auto eficacia do individuo, representa a compreensao

para conseguir propor ideias e suas implementagoes.

2.7 FABRICA DE SOFTWARE E EMPRESA DE PRODUTO PROPRIO

Conforme j& apresentado na secéo 1.2, o trabalho do Monteiro (2014), autor
do modelo IBMSW que se propde refinar, cita como um dos possiveis trabalhos
futuros o desenvolvimento de um estudo em empresas com seus proprios
produtos, uma vez que evidéncias em seu trabalho jA mostravam que essas

estruturas oferecem diferentes oportunidades para o comportamento inovador.

A sugestdo de Monteiro motivou o quarto objetivo especifico deste trabalho:
Identificar a diferenca do impacto do cliente para o comportamento inovador em
empresas com produto proprio e fabricas de software. Assim, foi criado uma
secdo especifica para comentar dois trabalhos na literatura que tratam do

assunto.

Eric Von Hippel, ja citado anteriormente, em outro trabalho (VON HIPPEL, 1978),
analisou dois paradigmas para geracdo de ideias e criagdo de produtos
inovadores: o do fabricante-ativo e o cliente-ativo. A figura 2.10 apresenta

ambos:
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FABRICANTE ATIVO | CLIENTEATIVO

FABRICANTE Ideia de um nove produtol FABRICANTE

“~de um Ginico usudrio

Necessita analisar
dados

Geragdo deideias
Triagem de ideias

Triagem de ideias

ol
x
il

Figura 2.10 — Paradigmas analisados por Eric Von Hippel. Adaptado de (VON
HIPPEL, 1978)

No paradigma fabricante-ativo, o cliente é necessario para “falar apenas quando
for solicitado”. Nesse paradigma, o fabricante toma a iniciativa e gerencia todo o

processo de criacdo e implementacéo do produto.

Ja no paradigma cliente-ativo, o cliente requisita um novo produto, participando

ativamente da geracao da ideia e sua implementacéao.

De acordo com Von Hippel, o paradigma cliente-ativo ofereceu um melhor ajuste
para a préatica de geracdo e promocéao de ideias, uma vez que o cliente estava
construindo junto a solugdo. Analisando a explicacdo do autor sobre os tipos de
empresas, 0 paradigma fabricante-ativo assemelha-se a empresa com produto

préprio. Ja o paradigma cliente-ativo pode representar a fabrica de software.

Em seus estudos, Bittencourt (2016) também identificou as diferencas entre
esses dois modelos de empresas de software quanto a relagdo com o cliente. As
empresas que possuem produto préprio, atendendo a mdltiplos clientes,
permitem customizacfes em seus sistemas, mas nem sempre a requisicdo €
atendida. Com isso, a relacdo com o cliente € muito baixa. Algumas vezes, nula.
Jéa fabricas de software possuem uma rela¢cdo muito mais intensa com o cliente
e 0 impacto dessa relagcdo pode afetar toda a equipe e o ciclo de

desenvolvimento do trabalho.
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2.8 DISCUSSAO SOBRE O REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo foram apresentadas algumas pesquisas imprescindiveis para

auxiliar o andamento deste trabalho.

Por ser um campo vasto na literatura, o conceito comportamento inovador &
apresentado de diferentes maneiras. As variacbfes desses conceitos foram
organizadas e ficou definido que, nesta pesquisa, sera utlizado o termo
comportamento inovador, referindo-se ao comportamento que o individuo

emprega para criar e implementar uma nova ideia na organizacgao.

Apos isso, os dezoito modelos encontrados foram estruturados, apresentando
suas caracteristicas em comum. Apenas o IBMSW especifica o cliente como
antecedente para o comportamento inovador, sendo esse modelo o ponto de

partida para nossa pesquisa.

O cliente também precisou ser abordado no referencial tedrico.
Primeiramente, a ligagao entre cliente e engenharia de software foi discorrida.
Em seguida, a influéncia do cliente no processo de inovacdo foi mencionada,
além de apresentar possiveis diferencas no tratamento da inovacdo entre
empresas de produto préprio e fabrica de software. E importante também
ressaltar o conceito de cliente. Para o nosso estudo, consideraremos cliente
como o destinatario de um servico, produto ou uma ideia obtida de um fornecedor
através de uma transacao por dinheiro ou alguma outra consideracéo valiosa
(BLYTHE; MARTIN, 2016).

Apesar da sua importancia na academia e na industria de software, as lacunas
deixadas na literatura sobre o impacto do cliente no comportamento inovador

sao notaveis, motivando a proposicéo deste trabalho.

O capitulo seguinte apresenta a estruturacdo desta pesquisa a fim de atingir os

objetivos tracados.
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3 ESTRUTURA DA PESQUISA

Uma boa pesquisa comec¢a com um caminho metodolégico rigoroso, com
uma proposicao cuidadosa e atenta as questdes e objetivos de pesquisa. Este
capitulo foi criado para apresentar a estrutura de pesquisa e como ela sera
percorrida.

Na secédo 3.1 sera explicada a metodologia empregada. Em seguida, na se¢céo
3.2, as suas fases e métodos. Por fim, na secéo 3.3 detalharemos o trabalho a

ser desenvolvido em cada uma das fases.

3.1 METODOLOGIA

Para escolher a metodologia utilizada em um trabalho, € preciso
compreender as diferentes posturas filosoficas que podem ser aplicadas. A
postura filosofica escolhida para o estudo afeta os métodos que devem ser
usados para responder a questdo de pesquisa e do que pode ser aceito como
verdade (EASTERBROOK et al., 2008). Desse modo, é crescente a importancia

de consideracdes filosoficas para as questbes metodoldgicas (BRYMAN, 2008).

Na préxima subsecdo serdo apresentados o posicionamento filosofico desta

pesquisa para em seguida discorrer sobre o tipo de pesquisa que sera adotado.

3.1.1 PARADIGMA FILOSOFICO

E preciso adotar um posicionamento ndo apenas técnico (baseado em
sua experiéncia profissional) mas também filoséfico (BRYMAN, 2008) ao iniciar
uma pesquisa. Tal posicionamento reflete o que se acredita sobre a natureza da
realidade (ontologia) e da natureza do conhecimento (epistemologia)
(MERRIAM; TISDELL, 2015).

Carr e Kemmis (1995 apud MERRIAM; TISDELL, 2015) fazem uma distingao
entre trés formas de pesquisa quanto a natureza do conhecimento: positivista,

interpretativa e critica.
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Uma orientacdo positivista assume que a realidade existe “do lado de fora” e que
€ observada, estdvel e mensurada. Ja a pesquisa interpretativa assume que a
realidade € socialmente construida, existindo mudltiplas realidades ou
interpretacbes de um uUnico evento. Por fim, a pesquisa critica vai além de
descobrir a interpretacéo dos entendimentos das pessoas do seu mundo, tendo
como proposta a desconstrucdo, problematizacdo e questionamento
(MERRIAM; TISDELL, 2015).

Em consonéncia com o objetivo da pesquisa, a natureza do conhecimento sera
interpretativa seguindo a ontologia construtivista. De acordo com Easterbrook
(2008), o construtivismo rejeita a ideia de que o conhecimento cientifico pode ser
separado do seu contexto humano. Construtivistas concentram-se ha
compreensao de como diferentes pessoas fazem sentido do mundo e como eles
atribuem significado a acdes. Teorias podem surgir a partir deste processo, mas

elas estdo sempre atreladas ao contexto em estudo.

Ao estudar o comportamento inovador do individuo, a proposta deste trabalho
consiste em descobrir como diferentes membros da equipe pensam e agem a
partir do relacionamento com seus clientes. O estudo das atividades humanas,
nesse sentido, serd imprescindivel para responder aos objetivos especificos
deste trabalho. Assim, abordagens positivistas / reducionistas tém pouco a dizer
sobre a riqueza das interacdes sociais. Ja construtivistas preferem métodos que
coletam dados qualitativos ricos sobre as atividades humanas (EASTERBROOK
et al., 2008).

Dessa forma, para atender aos objetivos deste trabalho, optou-se pelo uso da

pesquisa qualitativa, explicada na subsecéo seguinte.

3.1.2 PESQUISA QUALITATIVA

Construida atraves da filosofia construtivista, a pesquisa qualitativa € um
processo onde pesquisadores estéo interessados em entender como pessoas
interpretam suas experiéncias, como constroem seus mundos e qual significado
eles atribuem as suas experiéncias (MERRIAM; TISDELL, 2015).



49

A engenharia de software é um campo multidisciplinar e complexo,
ultrapassando ndo sé barreiras tecnolégicas, mas também sociais. Para
entender como 0s engenheiros de software inovam em suas areas, € preciso
investigar ndo apenas as ferramentas e processos, mas também o cotidiano
social e cognitivo que os cercam (EASTERBROOK et al., 2008). Métodos de
pesquisa qualitativos s&o ideais para estudar as complexidades do
comportamento humano (SEAMAN, 1999), como motivacdo (FRANCA, 2014),
coesdo de equipes (BITTENCOURT, 2016) e comportamento inovador
(MONTEIRO, 2014).

Pode-se argumentar que o comportamento humano é um dos poucos
fenbmenos que é complexo o suficiente para exigir métodos qualitativos para
estuda-lo. Qualquer outro assunto pode ser adequadamente descrito e explicado

por meio de estatisticas e outros métodos quantitativos (SEAMAN, 1999).

Basicamente, ha trés componentes principais na pesquisa qualitativa: (1) os
dados, que podem vir de variadas fontes, como entrevistas, observacoes,
documentos, registros e filmes. (2) os procedimentos, que 0s pesquisadores
podem usar para interpretar e organizar esses dados. (3) por fim, a
conceptualizacdo e reducdo dos dados, elaborando categorias em termos de
suas propriedades e dimensofes, relacionando-as por meio de uma série de
declaracdes preposicionais (STRAUSS; CORBIN, 2008).

Por fim, Merriam e Tisdell (2015) afirmam que pesquisa qualitativa € um termo
guarda-chuva que cobre uma variedade de técnicas de interpretacdo que
procuram descrever, decodificar, traduzir e chegar a um acordo com o significado
de certos fenbmenos que ocorrem naturalmente no mundo social. Nas proximas

subsecdes serdo apresentadas as estratégias selecionadas para esta pesquisa.

3.2 FASES DA PESQUISA

7

Segundo Sjoberg et al. (2011), a formacgao de teorias € um processo de
refinamento e desenvolvimento continuo, envolvendo inferéncias tanto da pratica

guanto da teoria. A teoria formulada por Monteiro (2014) sera o ponto de partida
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deste trabalho, refinando o seu modelo IBMSW a partir do impacto do cliente na

atitude do individuo para exercer o comportamento inovador.

Para responder a questao central deste trabalho, os métodos foram organizados
em cinco fases, para que, com resultados incrementais, seja possivel atingir 0s

objetivos desta pesquisa, conforme descrito na tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Fases da pesquisa

Acdes principais Métodos OE atendidos
; Estudo de caso Unico com

— Entender e caracterizar os o :
o ; . multiplas unidades de OE1l, OE2
%) clientes da industria de software. -
0 andlise

Instanciar o comportamento

inovador em diferentes empresas | Estudo de caso multiplo,
N .
) de software, compreendendo com uma unidade de OES3, OE4
(2]
& melhor alguns dos fatores do analise

IBMSW.

Entender o impacto dos clientes "

; Estudo de caso multiplo,

™ no comportamento inovador na " ; OE1, OE2,
) . o ; com multiplas unidades de
17 visdo dos préprios engenheiros de OE3, OE4
& analise.
L

software.
< Cruzar dos dados e levantamento .
) o Sintese cruzada de dados OE5
a dos resultados parciais.
(I

Validar a fase anterior,
o) apresentando os resultados a )
o _ Member Checking OE5
a engenheiros e gerentes de
L projetos.

A utilizag&o de diferentes métodos (estudos de caso, sintese cruzada de dados
e member checking) e instrumento de coleta de dados (entrevistas semi-

estruturadas e observagado nao participante), em cinco diferentes fases, permitira
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que a pesquisa aborde uma variacdo maior de aspectos historicos e
comportamentais das unidades de andlise.

Os estudos de caso das trés primeiras fases seguiram o processo sugerido por
Eisenhardt (1989), que define os seguintes passos, de acordo com a tabela 3.2.

Tabela 3.2 — Passos para a conducéao dos estudos de caso. Adaptado de
(EISENHARDT, 1989)

Passo Atividade Razéao

Focar os esforcos
Definicao da pergunta de

Iniciando a pesquisa S £
pesq pesquisa Prover melhor fundamentacéo a

construcao da pesquisa

. Especificar a populacdo, sem o -
Selecionando os casos . o Manter a flexibilidade tedrica
teorias ou hipoteses

Criando instrumentos e - ) Triangulagéo e forca das
Varios métodos de coleta .
protocolos evidéncias

. Ajustes na coleta apods verificar
Sobreposi¢éo de coleta e .
. a analise
analise
Entrando no campo o ) Permitir investigadores a
Flexibilidade e oportunidades
3 tomarem vantagens de temas
nos métodos de coleta
emergentes

Tabulacao iterativa das

B Aguca definicao de construtos,
Analisando os dados evidéncias g. ¢ ¢ "
validade e mensurabilidade

. . Constrdi validades interna e
) Comparacdo com a literatura N
Percorrendo a literatura ) o ) aguca as definicbes de
conflitante e similar existentes
construtos.

Termina-se o processo quando
Encerramento Saturacao teodrica a melhoria se torna muito

pequena.
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Na primeira fase, o objetivo principal foi definir arquétipos de clientes na industria
de software através de um estudo de caso. A coleta de dados desta fase ocorreu

através de entrevistas semi-estruturadas.

Na fase seguinte, um segundo estudo de caso foi desenvolvido. Desta vez, foram
estudadas instancias do comportamento inovador, relacionando-as com o0s
antecedentes do modelo IBMSW que estdo no escopo de deste estudo. O
objetivo desta fase é entender como exemplos de comportamento inovador na
industrias de software se relacionam com alguns dos fatores do IBMSW, focando
na relacao com o cliente. Assim como na primeira fase, a forma de coleta ocorreu

através de entrevistas semi-estruturadas.

Ja na fase 3 foi desenvolvido um terceiro estudo de caso, dessa vez focando no
engenheiro de software como unidade de andlise, apesar de gerentes de
projetos também serem analisados. Além das entrevistas semi-estruturadas
realizadas em seis empresas, também foi utilizada a observacdo como
instrumento de coleta de dados nesta etapa, realizado em uma das organiza¢cdes

selecionadas.

Uma sintese cruzada dos dados dos trés primeiros estudos de caso foi
executada na fase 4. A intersecao dos dados das diferentes etapas permitiu a
convergéncia de todos os resultados a fim de se encontrar as hipéteses para o

trabalho.

Por fim, na ultima fase, os resultados gerados na etapa anterior foram testados
através do member checking com engenheiros de software e gerentes de
projeto, em diferentes empresas. ApGs essa Ultima etapa, as hip6teses e boas
praticas geradas foram refinadas e consolidadas e o modelo IBMSW-c proposto.

A triagem das empresas a serem visitadas levou em consideragdo alguns
aspectos. As empresas selecionadas deveriam ter uma quantidade de clientes
gue permitisse uma variedade de experiéncias com 0s arquétipos definidos no
primeiro estudo de caso, em diferentes projetos e contextos, podendo assim

contribuir de maneira mais significativa com os resultados.
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Evitou-se, por isso, incluir Startups na lista de empresas selecionadas. De acordo
com Eric Ries (2001), uma Startup € uma empresa a procura de um modelo de
negocios repetivel e escalavel, trabalhando em condicdes de extrema incerteza.
Foi optado por empresas mais experientes no mercado, com um modelo de
negécios mais consolidado. Isso garantiria um processo de comunicacdo e

relacionamento com o cliente mais sélido.

Na sec¢éo seguinte, serdo detalhadas cada um dos métodos utilizados em suas

respectivas fases.

3.3 METODOS DE PESQUISA
Sobre método cientifico, Lakatos e Marconi (2003) definem como:

“O conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo -
conhecimentos validos e verdadeiros -, tragcando o caminho a
ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do
cientista’.

Cada fase da pesquisa atende um ou mais objetivos especificos, tornando o
conhecimento adquirido em uma fase a porta de entrada para a fase seguinte,

com o caminho trilhado para responder a questéo central desta pesquisa.

Nas préoximas subsecdes serdo apresentadas as fases da pesquisa, indicando

como 0s métodos serdo utilizados.

3.3.1 FASE1—-ESTUDODE CcASO 1

Como ja foi apresentado, nesta primeira fase, o objetivo € identificar
caracteristicas dos clientes na engenharia de software para agrupa-las em

arquétipos.
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Agoes principais OE atendidos
Entender e caracterizar os clientes | Estudo de caso lUnico com OE1, OE2
E da indistria de software. multiplas unidades de
e andlise

Figura 3.1 — Objetivos e método da Fase 1

Para o estudo de caso, € importante que sejam definidos alguns componentes
do projeto de pesquisa: o tipo de estudo de caso, a unidade de anélise, a forma

de coleta dos dados e os critérios para analise dos achados.

Este primeiro estudo de caso foi desenvolvido em uma Unica empresa de
software, onde sete clientes, em diferentes projetos, foram selecionados e
analisados frente aos comentarios de gerentes de projetos e de negocios,

totalizando doze entrevistas.

Neste estudo, o projeto de estudo de caso € unico, integrado com multiplas
unidades de analise (YIN, 2015). O projeto deste estudo de caso esta

representado na figura abaixo:
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ESTUDO DE CASO 1

- N N O N ™
GP1 GP2 GP3 GP3

CLI1 CLI2 CLI3 CLI6

N
J\
N
J\
N
J\
N
J\

GP4 GP5 GP6 GP6

CLI4 CLI5 CLI6 CLI7

GN1 GN2 GN3 GN4

CLI3 CLI7 CLI4 CLIS
- AN AN AN /

Figura 3.2 — Projeto do primeiro estudo de caso

A figura representa as entrevistas realizadas com 0s gerentes de projetos (GP)
e gerentes de negdécios (GN) tecendo seus comentarios sobre 0s respectivos

clientes (CLI) em seus projetos.

A justificativa para o estudo de caso Unico é a captacdo das circunstancias e
condi¢cbes de uma situacao cotidiana da empresa, uma vez que se trata de uma
organizacao com projetos essencialmente inovadores. Assim, tipificar os clientes
gue tratam com este tipo de industria pode demonstrar com mais intensidade o

seu impacto com o comportamento inovador do engenheiro de software.

A unidade de analise escolhida para este estudo foram o gerente de projetos e
de negdcios, que sdo 0s personagens que mais interagem com o cliente dentro
do projeto. Por conseguinte, as percepc¢des sobre as atitudes dos clientes que

afetam o projeto e sua equipe podem ser mais claras.

Os dados foram coletados através de entrevistas semiestruturadas. Assim,

mesmo utilizando um roteiro, a entrevista pode se tornar mais flexivel, com a
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ordem as perguntas e o teor podendo ser modificadas durante o processo. Essas
entrevistas se adequam melhor a descobertas de fen6menos que envolvem
questdes subjetivas. Portanto, para os objetivos desta fase, foi a forma mais

indicada de coleta.

A andlise dos dados foi auxiliada pela ferramenta MaxQDA 115. A utilizacdo do
software facilita a organizacdo dos codigos, permite a visualizacdo dos
documentos através do proprio sistema e marcacéo de trechos relevantes para
o trabalho. Também foi utilizado o Microsoft Word para separar os principais
trechos das entrevistas, além de papel e caneta, com a finalidade de criar mapas

mentais e facilitar o encontro de padrdes nas caracteristicas dos clientes.

A estratégia para a andlise dos dados foi a de tratando seus dados “a partir do
zero” (YIN, 2015). Nesta estratégia, nenhuma preposicao teorica foi utilizada,
com a andlise sendo iniciada livremente até encontrar padrbes para as

caracteristicas dos clientes, formando os arquétipos.

Para identificar os individuos entrevistados nesta etapa, foi utilizado um sistema
de codigos que relaciona a fase da pesquisa, o individuo e cliente analisado.
Assim, quando forem apresentados, por exemplo, citacbes do gerente de

projetos 2 do cliente 1, o codigo utilizado serao F1_GP2_CLI1.

3.3.2 FASE 2 — ESTUDO DE CASO 2

A segunda fase foi percorrida instanciando o modelo IBMSW em
diferentes empresas de software. Ou seja, foram procurados exemplos de
comportamento inovador na empresa e, a partir dele, informacbes que

confrontavam o modelo eram buscadas.

5 MaxQDA, versdo 12.2.1. Disponivel em http://www.maxqgda.com/.
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Como resultado, esperava-se confirmar alguns antecedentes do IBMSW, bem

como encontrar novos. As caracteristicas dos clientes, encontradas na fase

anterior, também fizeram parte da coleta e analise dos dados neste estudo caso.

Agoes principais

Instanciar o  comportamento
inovador em diferentes empresas

de software, compreendendo

Fase 2

melhor alguns dos fatores do
IBMSW.

Métodos

Estudo de caso miltiplo,
com uma unidade de

analise

OE atendidos

OE3, OE4

Figura 3.3 — Objetivos e método da Fase 2

O segundo estudo de caso foi desenvolvido em seis empresas de software,

entrevistando um gerente de projetos em cada uma delas.

Neste estudo, o projeto € de estudos de casos em multiplos contextos, com uma
Unica unidade de analise (YIN, 2015). O projeto do segundo estudo de caso &

representado na figura 3.4, com as seis empresas visitadas e 0 gerente

entrevistado em cada uma delas:
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ESTUDO DE CASO 2

z

=

S GP1 GP1 GP1
< EMP1 EMP2 EMP4
=

[aa)]

P

o

&

O GP1 GP1 GP1
(=9

O

5 EMP3 EMP5 EMP6
S

2

o

Figura 3.4 - Projeto do segundo estudo de caso

Para fins de nomenclatura nas citacbes das entrevistas, quando forem
apresentados os comentarios do gerente da empresa 3 (EMP3), por exemplo,

seguiremos o seguinte codigo: F2_EMP3_GP1.

Optou-se por esse tipo de estudo de caso, uma vez que era necessario
exemplificar comportamentos inovadores em diferentes contextos de empresas
de software: seja com um produto Unico para distribuicdo para seus clientes; seja

em uma fabrica de software.

Neste sentido, o objetivo de relatar a diferenca entre empresa de produto préprio
e fabrica de software a luz do comportamento inovador e a influéncia do cliente
foi buscado. A pedra fundamental para a aprofundar a pesquisa surgiu de uma
recomendacdo do Monteiro (2014) em seu trabalho sobre o IBMSW, uma vez
gue evidéncias mostravam que projetos de produto préprio ofereciam diferentes
oportunidades para o comportamento inovador. Os trabalhos de Eric Von Hippel
(1978) e Bittencourt (2006), detalhadas no capitulo 2, também demonstravam

resultados semelhantes.
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Acredita-se que o papel do gerente de projetos carrega uma visdo mais holistica
de toda a organizacao, bem como a percepg¢éao para o0 comportamento inovador

do engenheiro de software modulado pelo cliente.

A grande vantagem para esse tipo de caso de uso € que as evidéncias, muitas
vezes, sao consideradas mais vigorosas e 0 estudo € visto como mais robusto.
A desvantagem é que esse tipo de caso exige mais recursos e tempo do
investigador (YIN, 2015).

A unidade de analise continua sendo o gerente de projetos, dessa vez sem a
participacdo do gerente de negdcios. O enfoque continua sendo a investigacéo
do comportamento inovador na relacéo do cliente e o engenheiro de software e

0 gerente de projetos € um papel que permeia bem entre esses contextos.

Tal qual o primeiro estudo de caso, os dados foram coletados através de
entrevistas semiestruturadas. O foco nesta etapa foi buscar exemplos de
comportamento inovador nas seis empresas selecionadas, relacionando-os com

os antecedentes do IBMSW relevantes ao trabalho.

A analise dos dados também contou com o auxilio da ferramenta MaxQDA,
desta vez na versao 12, cujas vantagens ja foram descritas em secao anterior,
bem como o Microsoft Word e de papel e caneta. Entretanto, desta vez a
estratégia para a analise dos dados contrasta diretamente com a primeira, uma
vez que preposicdes tedricas foram utilizadas (YIN, 2015). Esse estudo de caso
foi baseado nas preposicdes propostas por Monteiro (2014), cujos antecedentes
escolhidos do IBMSW para este trabalho deram forma ao plano de coleta de
dados. Além disso, as caracteristicas observadas, resultantes do estudo de caso

da fase anterior, também ajudaram na analise deste estudo de caso.

3.3.3 FASE 3—ESTUDO DE CASO 3

De acordo com Yin (2015), o uso de multiplas fontes de evidéncia permite
que 0 pesquisador aborde uma variagdo maior de aspectos historicos e

comportamentais, desenvolvendo linhas convergentes de investigagéo.
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Concluidas as duas etapas iniciais, partiu-se para uma fase mais robusta,
coletando dados de engenheiros de software (em sua maioria) e gerentes de
projetos em seis diferentes empresas. Neste terceiro estudo de caso, além da
entrevista semi-estruturada, uma observacdo nado participante também foi

utilizada para a coleta de dados.

Se foram consideradas que a etapa anterior teria como desvantagem um maior
desprendimento de recursos e tempo, nesta etapa as dificuldades quanto a isso

foram ainda maiores. A figura 3.5 apresenta um resumo desta fase.

‘ Agoes principais Métodos OE atendidos
Entender o impacto dos clientes no | Estudo de caso muiltiplo, OE1, OE2,
comportamento inovador na visdo | com mdltiplas unidades de OE3, OE4

dos proprios engenheiros de | andlise.

Fase 3

software.

Figura 3.5 — Objetivos e método da Fase 3
A ampla coleta de dados nesta etapa justifica-se por algumas razdes:

1. O modelo IBMSW é centrado no papel do engenheiro de software®. Desta
maneira, era necessario buscar informacgfes diretamente dos individuos
nesta funcao;

2. Encontrados cinco arquétipos de clientes, era preciso confirmar o impacto
de cada um deles para o aparecimento do comportamento inovador do
engenheiro de software;

3. Como foi apresentado no capitulo 2, o perfil do engenheiro de software
também modula a sua percepcdo na relacdo com o cliente e,

consequentemente, o aparecimento do comportamento inovador. Nesta

6 Nesta pesquisa, engenheiro ou profissional de software, inclui-se também os seguintes papéis:

analista de sistemas, testadores, programadores e administradores de bando de dados.
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fase esse aspecto também foi levado em consideracdo e foi preciso
investigar esses cenarios;

4. Também era necessario continuar a investigacao do impacto do cliente
no comportamento inovador do engenheiro de software no contexto de

fabrica de software e empresa de produto proprio;

Sendo assim, foi optado por coletar dados de diversas empresas, com diferentes

individuos em cada uma delas.

Neste terceiro estudo de caso, o projeto € de estudos de casos em multiplos
contextos, com multiplas unidades de anélise (YIN, 2015).

Pelo fato de a percepcao do engenheiro de software precisa ser observada em
diferentes contextos, optou-se pelo projeto de casos mdultiplos nesta fase, uma

vez que o estudo é considerado mais vigoroso e robusto.

Entretanto, também era necessario coletar e analisar os dados dos gerentes,
realizando a triangulacédo dos resultados sobre os dados coletados sobre cada
cliente, da empresa e dos fatores para o aparecimento do comportamento

inovador.

Portanto, foram duas as unidades de andlise: o gerente de projetos e o

engenheiro de software, sendo este o foco principal.

Em um estudo dessa natureza, cada caso deve ser selecionado cuidadosamente
para que possa predizer resultados similares ou produzir resultados

contrastantes, mas com razdes previsiveis (YIN, 2015).

Ao finalizar os seis casos, uma vez sejam encontrados resultados congruentes
entre eles e com as fases anteriores, proporcionardao ao estudo um apoio
vigoroso ao conjunto inicial de proposicdes. Se os casos forem, de alguma forma,
contraditorios aos resultados das fases anteriores, os dados devem ser

revisitados e testados com outros conjuntos de dados.
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Neste momento de construcdo do terceiro estudo de caso, com seis empresas a
serem visitadas, dezenas de entrevistas e uma observacédo néo participante,
uma reflexdo importante precisava ser levada em consideracdo. A seguir um

cenario imaginado por Merriam e Tisdell (2015):

Imagine-se sentando da mesa da sala de jantar, pronto para
comecar a analisar dados para o seu modesto estudo
qualitativo. Em uma pilha a sua esquerda ha uma centena de
paginas das transcricbes de entrevistas. No centro, ha uma
pilha de pontos de suas observactes de campo no local e a
direita uma caixa de documentos que vocé coletou, achando
gue eles podem ser relevantes para o estudo. Vocé revisa qual
€ 0 objetivo do seu estudo e faz alguns questionamentos:
Agora o que devo fazer? Por onde eu comec¢o? Entdo vocé
comeca a ler uma transcricdo e depois a outra. E entéo
percebe que deveria ter perguntado ao segundo participante
algo que surgiu na primeira entrevista...

Procurando um cenério um pouco mais iluminado, a abordagem aos estudos de
casos multiplos realizados nesta fase pode ser ilustrada na figura 3.6, proposta
por Yin (2015).

Definir e projetar Preparar, coletar e analisar Analisar e concluir

Conduzir o primeiro Redigir o relatério do Tirar conclusdes
o estudo de caso caso individual entre os casos

Selecionar Modificar a teoria
» 0s casos

Desenvolver Conduzir o segundo Redigir o relatério do

ateoria [ estudo de caso caso individual L
Desenvolver implicacoes

tedricas

Projetar o protocolo
Ll da coleta de dados

Escrever um relatorio de
casos cruzados

Redigir os relatdrios dos
casos individuais

H Conduzir os estudosde |—»
i casoremanescentes

Figura 3.6 — Estudos de casos multiplos. Adataptado de Yin (2015)
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Na figura 3.6, os estudos foram iniciados com os resultados dos dois primeiros
estudos de caso. Cada estudo de caso foi tratado como individual, consistindo
em um estudo completo, cujas evidéncias sdo procuradas em relacdo aos fatos
observados. Na analise, a conclusdo de cada caso vai resultando nas

implicacdes tedricas desta fase.

A curva pontilhada de retorno representa quando ocorre uma importante
descoberta durante a condugédo dos estudos de um caso individual, podendo

resultar em mudangas no protocolo do estudo, por exemplo.

A selecdo das empresas participantes seguiu o critério ja definido na secéo 3.2:
empresas com experiéncia no mercado, com modelos de negdcios ja definidos
e uma boa quantidade de clientes em seu portfélio. Lembrando também da

divisdo entre empresa de produto proprio e fabrica de software.

Nesse sentido, as fabricas de software selecionadas seguiam uma estrutura
projetizada, onde os membros das equipes que desenvolviam os produtos
trabalhavam juntos, atendendo a um cliente especifico dentro de um projeto
anico. Ja as empresas de produto préprio, caracterizavam-se com uma estrutura
de caracteristica matricial, onde departamentos eram bem definidos e o
departamento de desenvolvimento de software’ atendia a varios clientes em

diferentes produtos da empresa.

No caso das fabricas de software, a decisdo foi coletar os dados de dois times
em cada uma delas. Em cada time, quatro engenheiros de software e seu
respectivo gerente. JA nas empresas com produto proprio, cada produto era

desenvolvido por praticamente todos os engenheiros de software da empresa.

7 Nas trés empresas de produto proprio visitadas, o departamento de desenvolvimento de
software era sempre chamado de Fabrica de Software. Nao mencionaremos neste trabalho o
termo como é conhecido para ndo haver confusdo com um dos dois tipos de empresas estudadas
neste trabalho. Portanto, usaremos sempre termos como: departamento, time ou equipe de

desenvolvimento.
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Desta forma, ndo foi realizada a divisdo de times, entrevistando apenas um

gerente e oito de seus comandados.

A selecdo desses engenheiros levava em consideracdo o indice do
comportamento inovador de cada individuo. Esse fator era estabelecido através
do formulario de Scott e Bruce (1994), com seis perguntas que eram respondidas

pelos gerentes de projetos a respeito dos membros de seus times. Sdo elas:

1. Segue em busca de novas tecnologias, processos e/ou técnicas para o
produto?

2. Gera ideias criativas?
Promove ideias com os outros?
Investiga e assegura 0S meios necessarios para implementar novas
ideias?
Desenvolve planos para a implementacéo de novas ideias?

6. E inovador?

Para cada pergunta, o gerente dava uma nota de zero a quatro. A soma das
respostas das seis perguntas retornava o indice de comportamento inovador de
cada individuo. Com os indices em maos de cada time/empresa, seriam
selecionados os dois com o0s maiores e o0s dois menores indices de
comportamento inovador. Assim, puderam ser analisados como diferentes perfis

se relacionam com os diferentes arquétipos de clientes.

Desta forma, o projeto deste é representado na figura 3.7:
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ESTUDO DE CASO 3
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Figura 3.7 - Projeto do Terceiro Estudo de Caso

Em EMPS5, o lider técnico fez questdo de contribuir com a pesquisa, o qual sera
referenciado por GP2.

O projeto da figura 3.7 retrata todas as empresas e individuos selecionados que
participaram das entrevistas semi-estruturadas. Quanto a coleta de dados
através da observacdo, apenas a EMP3 concordou em participar deste

processo.

A coleta de dados através das entrevistas semi-estruturadas seguird da mesma
maneira tal qual foi conduzida nos dois primeiros estudos de caso, seguindo um

roteiro e com os diadlogos sendo gravados e, posteriormente, transcritos.
Para a observacdo em EMP3, alguns aspectos precisam ser esclarecidos.

As coletas de dados através de observagfes sdo comuns em varios tipos de
pesquisa qualitativa. Elas podem se distinguir das entrevistas pelo fato de
ocorrerem onde o fenbmeno de interesse acontece naturalmente — ao invés de

um local designado para fins de entrevistar — e também que os dados sdo
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coletados em “primeira mao” sobre o fendbmeno de interesse (MERRIAM;
TISDELL, 2015).

Ainda segundo Merriam e Tisdell (2015), nesta etapa, alguns pontos sé&o

importantes a serem verificados antes de conduzi-la:

1. A configuracéo fisica. Qual o ambiente que o pesquisador ira participar
e onde sera localizado;

2. Os participantes. Descrever quem sdo 0s participantes, seus papeis e
que caracteristicas relevantes cada um deles carrega,

3. Atividades e intera¢gdes. Os acontecimentos observados e quando as
atividades ocorrem.

4. Conversacdo. Qual o conteudo das conversas e quem participa. Se
possivel, citar diretamente quem fala.

5. Fatores sutis. Observar atividades informais e ndo planejadas,
conotacdes de palavras, comunicacdo nao verbal, etc.

6. Seu proprio comportamento. Vocé faz parte da cena. Entdo, qual é seu

papel como observador?

Para esta pesquisa, a intencdo era acompanhar reunides com clientes, bem
como observar como o0s individuos interagiam em seguida. O objetivo era captar
as caracteristicas dos clientes, definindo seus arquétipos e o impacto desse

relacionamento com os engenheiros de software.

As ferramentas de analise dos dados também serdo as mesmas dos dois
estudos de caso anteriores: o software MaxQDA com as transcricdes das
entrevistas e os principais pontos da observacdo. Além da ferramenta prépria

para a analise, pela quantidade de fatores a serem observados e niumero de
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entrevistas, matrizes em papel e ferramentas como o Microsoft Excel também

foram fundamentais e amplamente utilizadas.

3.3.4 FASE 4 — SINTESE CRUZADA DOS DADOS

Apés a andlise e resultados de cada uma das trés etapas anteriores, a
sintese cruzada de dados fez uma intersecdo de suas analises, levantando os

resultados consolidados.

Agoes principais Métodos OE atendidos

Geracdo das hipoteses da | Sintese cruzada de dados OE5

pesquisa e refinamente do
IBMSW.

Fase 4

Figura 3.8 — Objetivo e método da quarte fase

Segundo Yin (2015), as sinteses de casos cruzados podem ser realizadas
guando estudos de casos individuais tenham sido previamente conduzidos como
estudos de pesquisa independente ou como uma parte pré-projetada do mesmo
estudo. O método pode incluir meta-matrizes para separacdo e agrupamento de
dados de varias maneiras (CRUZES; DYBA, 2010).

A partir desses padrbes cruzados, os resultados de cada uma das fases foram
consolidados para, em seguida, serem validados na fase seguinte, o member

checking.
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3.3.5 FASE 5 — MEMBER CHECKING

Agoes principais Meétodos OE atendidos

Validacdo da fase anterior, | Member Checking OE5
apresentando os resultados a

engenheiros e gerentes de

Fase 5

projetos.

Figura 3.9 — Objetivo e método da fase 5

Na pesquisa qualitativa, 0 member checking € uma técnica usada pelos
pesquisadores para ajudar a melhorar a preciséo, credibilidade e validade de um
estudo. Neste tipo de método, basicamente o pesquisador conduz uma
apresentacao interativa de suas descobertas, coletando o feedback dos
participantes em cada uma das sessfes. O entrevistador também deve se
esforcar para construir um relacionamento com o entrevistado a fim de obter
respostas honestas e abertas (YANOW; SCHWARTZ-SHEA, 2006).

Este processo tem o objetivo principal de medir o quanto o pesquisador entedeu
0s pontos de vista dos participantes sobre os fenbmenos observados e se as
conclusdes sdo representativas e completas (KREFTING, 1991), dimuindo a
incidéncia de dados incorretos e a interpretacdo equivocada de dados. O objetivo

geral desse processo é fornecer descobertas auténticas, originais e confiaveis.

Utiliza-se o member checking geralmente em duas abordagens (SANTOS et al.,
2016): (i) uma segunda entrevista com individuos que participaram da pesquisa;
(i) uma entrevista com um pequeno grupo de individuos com perfis semelhantes
aos que participaram antes. Nesta pesquisa, optou-se pela primeira abordagem.
A decisédo em entrevistas individuais partiu do pressuposto que os participantes
poderiam ficar inibidos em fornecer suas opinides ou criticar alguma atividade

frente a colegas de mesmo time.
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Dessa maneira, quatro empresas participantes do terceiro estudo de caso foram
revisitadas, coletando o feedback de gerentes de projetos e engenheiros de

software dos resultados da pesquisa, de acordo com o projeto na figura 3.10.

MEMBER CHECKING
FABRICAS DE SOFTWARE PRODUTO PROPRIO

D
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Figura 3.10 — Projeto do member checking

Conforme figura 3.10, foram selecionadas quatro empresas que participaram do
terceiro estudo de caso. Da mesma maneira, foi realizada uma divisdo entre
fabrica de software e empresa de produto préprio. A selecdo dos engenheiros foi
praticada com base em seus indices de comportamento inovador, selecionando
0 membro com menor e o com maior indice, desde que tenham conhecimento

das caracteristicas dos clientes para os quais produzem.

Detalhes da realizacéo desta etapa podem ser visualizados na secéo 4.5.
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4 RESULTADOS

Basicamente, a analise de dados é o processo utilizado para responder a sua
pergunta de pesquisa (MERRIAM; TISDELL, 2015). Este capitulo apresentara
todo o processo de coleta e analise, bem como seus resultados, para responder
a questao central de pesquisa: “Como o cliente influencia a atitude do individuo

para o comportamento inovador na industria de software?”.

As etapas desta pesquisa, cujos projetos foram mostrados no capitulo 3, serdo
apresentadas em cada uma das sec¢fes a seguir, retratando 0s processos de

coleta e analise, os resultados e uma discussao final.

Nesta pesquisa, foram realizados trés estudos de casos, e um member checking.
Durante o processo de coleta de dados, nove diferentes empresas foram
visitadas, oitenta e oito entrevistas realizadas e cerca de 20h de observacgao

procedidos. Todo esse processo sera narrado em detalhes nas proximas sec¢oes.

4.1 FASE 1 —-ESTUDO DE CASO 1

Para estudar o impacto do cliente na industria de software com relacao ao
comportamento inovador, primeiro era necessario conhecer esse cliente. Para
iSs0, nesta primeira fase o objetivo principal foi encontrar as caracteristicas dos
clientes, estabelecendo os seus arquétipos e influéncias no aparecimento do

comportamento inovador.

Para encontrarmos essas respostas, optou-se por um estudo de caso Unico, com

multiplas fontes de evidéncias, como ja explicado na se¢ao 3.3.1.

4.1.1 COLETA E ANALISE DOS DADOS

O estudo de caso foi realizado em uma empresa com foco em solugdes
inovadoras que esta ha mais de vinte anos no mercado. Possui mais de
qguinhentos funcionarios, executando uma média de setenta projetos por ano. A
empresa possui uma estrutura projetizada e geralmente os clientes séo

atendidos dentro de um projeto Unico com uma equipe dedicada.
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Como mencionado no capitulo 3, foram entrevistados seis gerentes de projetos
e quatro gerentes de negdcios, com os seguintes perfis:

O GP1 (o primeiro gerente de projetos) possuia experiéncia profissional de nove
anos trabalhando com gerenciamento de projetos e estava ha dois anos e meio
na empresa. Na época da entrevista, estava gerenciando dois projetos distintos

para 0 mesmo cliente.

Ja o GP2 tinha uma experiéncia profissional de quinze anos, destes, sete como
gerente de projetos. Estava ha quatro anos na empresa e trabalhava com cinco

clientes em paralelo.

O GP3 trabalhou como consultor de tecnologia e foi contratado pela empresa
como lider de projeto. Trabalhava com cinco clientes ao mesmo tempo.

GP4 possui dezoito anos de carreira e exerce a funcéo de gerente de projetos

ha oito. Estava ha nove meses na empresa e trabalhava com trés clientes.

O GP5 trabalhou em véarias empresas até chegar a atual. Nela, foi
desenvolvedor, analista de sistema e agora é gerente de projetos. Trabalha com

cinco clientes.

GP6 trabalha ha onze anos como profissional e passou pelas funcdes de
engenharia de sistemas, lideranca de equipes até chegar na geréncia de
projetos. Estd hd nove anos na empresa e trabalha com cinco clientes

simultaneamente.

O GN1 (o primeiro gerente de negdcios) trabalha na empresa desde 1997,
exercendo funcbes de coordenacdo e gestdo de projetos, trabalhando com

quatro clientes.

GN2 foi analista de sistema em varias empresas e possui quinze anos de
experiéncia. Esta ha dez anos na empresa e, do ponto de vista de negocio,

trabalha apenas com um cliente.
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GN3 empreendeu por quatro anos e ha seis anos trabalha na &rea. Esta na

empresa hé cinco anos e possui uma lista de seis clientes.

GN4 possui mais de vinte anos de experiéncia profissional, dentro de fora do
pais. Trabalha ha oito anos na empresa e possui oito clientes.

Em um total de doze entrevistas, foram coletados dados a respeito de sete
projetos, cada um com um cliente especifico. A coleta de dados seguiu o roteiro

gue pode ser visualizado no Apéndice A.

Natabela 4.1 é apresentada a relacdo do gerente, com o seu cliente e como sera

representado quando citado.

Tabela 4.1 — Gerentes entrevistados e seus clientes

Gerente Cliente Cé6digo
GP1 CLI1 F1 GP1 CLI1
GP2 CLI2 F1 GP2 _CLI2

CLI3 F1 GP3_CLI3
GP3

CLI6 F1 GP3_CLI6
GP4 CLI4 F1 GP4 _CLI4
GP5 CLI5 F5_GP5_CLI5

CLI6 F1 GP6_CLI6
GP6

CLI7 F1 GP6_CLI7
GN1 CLI3 F1 GN1 _CLI3
GN2 CLI7 F1 GN2_CLI7
GN3 CLI4 F1 GN3 CLI4
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GN4

CLI5 F1_GN4 _CLI5

As principais informacdes envolvendo os clientes e seus projetos podem ser
verificadas na tabela 4.2.

Cliente

CLI1

Tabela 4.2 — Informacdes sobre cliente e seus projetos

Caracteristicas e projeto

Cliente importante do ponto de vista do faturamento, apesar de ndo ser o
maior. Na empresa ha dois projetos distintos sendo executados em
paralelo para esse cliente. O gerente utiliza metodologias ageis em
ambos os projetos. Em um dos projetos, a equipe comecgou inexperiente e
0 gerente, aos poucos, adicionou individuos mais capacitados, refletindo
na qualidade e pontualidade das entregas. O segundo projeto passou por
algumas dificuldades, mas o projeto estava caminhando bem para o seu

final.

CLI2

Um dos projetos onde mais se tem problemas no relacionamento com o
cliente, apesar de o primeiro projeto ter sido bem-sucedido. O segundo foi
complicado desde a assinatura de contrato, que precisou de um ano para
ser fechado. Cliente novo na empresa, o projeto faz parte de um

consorcio de outras seis empresas.

CLI3

Cliente multi-nacional, costuma desenvolver projetos estratégicos de
inovacdo. E um cliente antigo que ja estabeleceu um canal de confianca
com a empresa. Contato com o cliente é no Brasil, mas a demanda é
vindo do exterior. Entretanto, por conta de mudancas estratégias por
parte do cliente, o engajamento foi mudando e os projetos deste cliente

comecaram a serem executados em "banho-maria".

CLI4

Cliente novo na empresa, tem uma importancia bem significativa. E
considerado estratégico para aproveitar as oportunidades de incentivos
do governo federal em inovacgfes nesse setor. O projeto consiste em
desenvolver um software, cujo hardware € criado por outra empresa. O
Unico problema apresentado no projeto € o atraso do hardware,

impossibilitando de integrar e testar o sistema no ambiente nativo.
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Nao é responsavel por grande parte do faturamento, mas € um cliente
que a empresa tem grande interesse em fidelizar, uma vez que pode
CLI5 trazer seus parceiros internacionais. O projeto atual consiste em
internacionalizar todo o sistema para ser expandido para fora do pais. O

cuidado principal no projeto é entregar qualidade ao cliente.

Importante cliente que estéo tentando construir um relacionamento para

CLI6 . .

desenvolver mais projetos com ele.

Cliente que exigia demais da equipe, apesar do sucesso expressivo dele.
CLI7 A equipe ndo possuia engenheiros juniores porque ndo havia espaco

para errar no projeto.

As entrevistas e transcricdo dos dados foram realizadas por outro membro do
H.A.S.E.8 no final de 2013, restando ao autor desta pesquisa a analise com os
olhos voltados a resolucdo da questao central de pesquisa ja definida no capitulo

1. O roteiro da entrevista semi-estruturada pode ser encontrado no Apéndice A.

Segundo Yin (2015), um ponto de partida interessante na analise € “brincar com
os dados”, em busca de padrdes, insights ou conceitos que paregam

interessantes.

A partir dessa “brincadeira com os dados”, foram percebidos uma frequéncia de

seis diferentes caracteristicas dos clientes, percebidas pelos gerentes:

1. Confianga do cliente. Refere-se a uma confianga muatua do cliente com
a equipe de desenvolvimento e a empresa;

2. Cliente proximo ao projeto. Refere-se a proximidade do representante
do cliente no projeto. Essa proximidade € importante principalmente para

feedbacks necessarios ao desenvolvimento do projeto;

8 Grupo de pesquisas sobre Aspectos Humanos na Engenharia de Software, liderado pelo

professor Fabio Queda Bueno da Silva
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3. Tolerancia a riscos. Quando o cliente entende e tolera atrasos na
entrega do produto, riscos inerentes a tecnologia utilizada ou incertezas
provenientes de um processo de inovacao;

4. Aberto a novas ideias. Disposicdo para inovar. Quando o cliente recebe

com agrado novas ideias que podem ajudar 0 seu produto ou servico.

Além destas caracteristicas percebidas, outras duas foram explicitamente

perguntadas no roteiro de entrevistas:

5. Conhecimento do projeto. E o conhecimento técnico e/ou de negdcio
por parte do representando do cliente. Esse conhecimento é importante
para 0 gerente e a equipe tirarem ddvidas e caminharem juntos no
desenvolvimento do projeto;

6. Tipo de relacionamento. Se o relacionamento do cliente com o gerente

e a equipe € bom ou ruim.

Na tabela 4.3 é apresentada a frequéncia dessas caracteristicas neste estudo
de caso:

Tabela 4.3 — Frequéncia das caracteristicas

Caracteristica Frequéncia Entrevista

F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
Confianca 17 F1_GP4_CLl4, F1_GP5_CLI5,
F1_GP6_CLI6, F1_GP3_CLI6

F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
Cliente proximo 8 F1_GP4_CLI4, F1_GP5_CLI5,
F1_GN2_CLI7, GP6_CLI7.

F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
F1_GP4_CLl4, F1_GP6_CLI6.

Tolerancia a riscos 6

F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
F1_GP4_CLI4, F1_GN2_CLI7.

Aberto anovas ideias 10




76

F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,

Conhecimento do projeto 14 F1 GP4 CLI4, F1_GP5_CLI5,
F1_GN2_CLI7, GP6_CLI7.
F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
] ] F1_GP4_CLI4, F1_GP5_CLI5,
Tipo de relacionamento 15

F1_GP6_CLI6, F1_GP3_CLI6,
F1_GN2_CLI7.

Pelo fato de as caracteristicas conhecimento do projeto e tipo de relacionamento

terem sido perguntadas explicitamente, aparecem em todas as entrevistas. Vale

lembrar, entretanto, que tais caracteristicas foram citadas pelos gerentes

também fora das perguntas especificas.

A confianga, a caracteristica mais citada do estudo de caso, foi lembrada

algumas vezes como sendo algo construido ao longo do relacionamento, que

gera bons resultados, de acordo com os relatos seguintes:

“Relacionamento bem tranquilo. A gente tem reunifes
semanais de acompanhamento do projeto. Conseguimos
estabelecer um canal de confianca. A partir do momento que
a gente fez as entregas dentro do previsto ou que
planejamentos foram bem alinhados, (...) as melhorias que a
gente propds foram também alinhadas. A gente as vezes
acertava algumas coisas, outras ndo. Assim, eu coloco como
tendo uma boa comunicacao e estabelecendo uma confianca
mutua interessante.” [F1_GP4_CLI4]

“E um cliente antigo que a gente ja tem algo bem estabelecido
e que a gente tem a vantagem que eles confiam muito na
gente, entdo desenvolvemos projetos de inovagdo muito
estratégicos. ”[F1_GP3_CLI3]

no projeto:

“Eu sinceramente ndo consigo citar nenhuma qualidade que
tenha se ressaltado porque foi um projeto de conflito desde a
assinatura do contrato. Confianca zero. ”[F1_GP2_CLI2]

Entretanto, a falta de confianca também foi observada por conflitos ja existentes
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O cliente proximo ao projeto também foi uma caracteristica positiva citada:

A gente tem uma proximidade muito grande com [CLI3], a
gente participa semanalmente de reunides, muitos e-mails, a
gente trabalha muito com a equipe deles de la. Entdo nesse
sentido, a gente tem muita sintonia. [F1_GP3_CLI3]

O cliente esta propenso a tolerar riscos no projeto também foi bastante citado

e, na maioria dos casos, relacionados com a confianga entre as partes:

“Eles [CLI6] acreditam que a gente faz sempre o nosso melhor,
entdo eles ndo tém nenhum tipo de comportamento do tipo
"vocé ndo devia ta fazendo isso em vez daquilo?". Eles
acreditam muito no que a gente faz, confiam muito no trabalho
da gente (...) Séo flexiveis em relacdo a data, entrega, pois
esta tudo muito justificado” [F1_GP6_CLI6]

Por ser uma empresa focada em inovacao, quando o cliente € aberto a novas
ideias gera caracteristicas positivas na relacdo. Mais uma vez, a confianca foi

essencial nessa abertura:

‘0o relacionamento € muito bom (...) [CLI3] ja conhece
[EMPRESA] ha muito tempo, conhece todo mundo que
trabalha aqui. Entdo existe o coleguismo também. E fora isso
existe o alto grau de inovacdo dos projetos, entdo € muito
motivante vocé saber que esta trabalhando coisas que séo
estratégicas, que sdo coisas novas também (...) a gente
inclusive tem a possibilidade de propor parcerias com outros
negocios. [CLI3] tem essa liberdade, né? Entdo é muito legal...
As possibilidades sdo muito grandes. [F1_GP3_CLI3]

J& tratar com um cliente que néo é aberto a novas ideias pode ser uma barreira

para os objetivos estratégicos deste tipo de empresa:

“[CLI5] (possui) dificuldade em desenvolver ideias inovadoras,
diferentes, arrojadas. Sempre tudo € muito associado a uma
demanda muito especifica de um cliente... Tentar uma coisa
nova é dificil. Eu gostaria que ele fosse um pouco mais
arrojado nesse sentido.” [F1_GN4_CLI5]

Por outro lado, um cliente que ndo é aberto a novas ideias nao significa que o

relacionamento seja ruim. Neste caso do cliente CLI4, o relacionamento era bom,
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existia confianca entre as partes e o cliente também possuia um bom

conhecimento do projeto.

“Entédo eu vejo esse relacionamento muito bom e o que eu
acho que estimula, que mantem esse relacionamento, é o
contato do dia a dia. A gente ligar para perguntar se esté tudo
bem com o cliente...”[F1_GN3_CLI4]

Analisando o modelo IBMSW (MONTEIRO, 2014), duas das caracteristicas
encontradas neste primeiro estudo de caso estdo presentes em seus
antecedentes: cliente aberto a novas ideias e a tolerancia riscos, como

destacado na figura 4.1:

FATORES DO PROJETO
- Fase do projeto * (-)

- Horizonte *

- Toleranciaa riscos*

CLIENTE ABERTO A
NOVAS IDEIAS * ——

Figura 4.1 — Antecedentes tolerancia ariscos e cliente aberto a novas ideias do
modelo IBMSW. Adaptacéo de Monteiro (MONTEIRO, 2014).

Nas evidéncias deste primeiro estudo de caso, tolerAncia a riscos esta
relacionada a predisposicdo do cliente a aceitar os riscos para o projeto. No
modelo IBMSW, a tolerancia a riscos é definida por fatores como tempo para

entrega, podendo ser imposta pelo cliente ou néo.

Revisitando a literatura, o trabalho de Batista (2016), revelou quatro fatores que
regem o comportamento do cliente: acompanhamento a distancia, sobrecarga
dos representantes do cliente, micro gerenciamento e relacéo cliente-equipe tipo

chefe-subordinado.

Em algumas situagdes em nossos dados, o cliente interveio diretamente na

equipe com uma maior constancia para garantir o andamento do trabalho,
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causando uma insatisfacdo em seus membros. Esse tipo de pratica é chamado
de micro gerenciamento e podem ser resultados de trés fatores:

1. Elevado entendimento técnico do cliente, tendendo a aumentar o grau de
exigéncia da qualidade do produto;
Forma de controlar a producédo para minimizar possiveis falhas;

Diferencas culturais entre as partes envolvidas.

Ainda segundo Batista (2016):

‘O micro gerenciamento interfere negativamente no
desenvolvimento da autonomia e autorregulacéo da equipe. O
controle excessivo do cliente sobre as atividades da equipe
diminui a sua capacidade de se autoavaliar, refletir sobre suas
praticas e, com isso, ganhar mais maturidade”.

Bittencourt (2016), identificou trés proposicbes sobre o impacto do cliente no

contato direito com a equipe de desenvolvimento:

1. A equipe de desenvolvimento tende a sentir mais pressao para realizar
suas atividades;

2. A autonomia da equipe de desenvolvimento para tomar decisbes no
projeto tende a diminuir;

3. Tendéncia de geracao de conflitos entre as partes.

Essa pressao exercida pelo cliente retira a autonomia do engenheiro de software,
importante fator citado por Hackman (1980). Segundo o autor, a importancia da
autonomia na tarefa, ou seja, o grau em que a atividade realizada oferece ao

profissional liberdade e independéncia para planejar e realizar seu trabalho.

Como ja mostrado, na analise do estudo de caso foram encontradas evidéncias
que o cliente préximo é uma caracteristica positiva para o desenvolvimento do
projeto, segundo o0 gerente. Entretanto, o0 cliente exercendo 0 micro

gerenciamento n&o havia sido levado em consideragéo.
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Desta maneira, foi realizada uma segunda analise nos dados procurando a
existéncia de referéncias ao micro gerenciamento e seus impactos. No total,

foram encontradas referéncias a caracteristica em cinco das doze entrevistas.

De fato, os problemas citados pelo micro gerenciamento do cliente em Batista
(2016), também foram encontrados nos dados deste estudo, conforme trecho da

entrevista a seguir:

“O [CLI7] causa muito estresse na equipe porque ele tem um
contato muito direto com as pessoas do time. Ele tem o skype
de todo mundo. Quando a pessoa ndo responde no skype, ele
liga no celular. Quando ele ndo tem o celular, ele manda e-
mail para todo mundo falando que ele precisa entrar em
contato com fulano. As pessoas na [EMPRESA] nao
trabalham muito nesse contexto, entdo quando isso acontece
elas se sentem meio mal com essa cobranga direta. Eles
entendem gue normalmente o cliente fala com o seu gerente
e 0 gerente passa 0 que tem que ser feito. A gente ta
acostumado com esse modelo de trabalho. Ele quer cobrar
diretamente de cada pessoa. Inclusive ele passou todos o0s
contatos da nossa equipe para a equipe dele. Entdo alguém
do time de la liga para alguém do time daqui.”[F1_GP6_CLI7]

Com isso, 0 micro gerenciamento foi adicionada ao conjunto de carateristicas do

cliente, atualizando a tabela 4.4, como demonstrado a seguir:
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Tabela 4.4 — Atualizacdo das caracteristicas dos clientes

Caracteristica Frequéncia Entrevista

F1 GP1 CLI1, F1_GP3_CLI3,
Confianca entre as partes 17 F1 GP4 CLI4, F1_GP5_CLI5,
F1_GP6_CLI6, F1_GP3_CLI6

F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
Cliente préximo 8 F1_GP4_CLl4, F1_GP5_CLI5,
F1_GN2_CLI7, GP6_CLI7.

F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
F1_GP4_CLl4, F1_GP6_CLI6.

Tolerancia ariscos 6

F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
F1_GP4 CLI4, F1_GN2_CLI7.

Aberto a novas ideias 10

F1 GP1 CLI1, F1_GP3 CLI3,
Conhecimento do projeto 14 F1 GP4 CLI4, F1_GP5_CLI5,
F1 GN2 _CLI7, GP6_CLI7.

F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
F1_GP4_CLl4, F1_GP5_CLI5,

Tipo de relacionamento 15
F1_GP6_CLI6, F1_GP3_CLI6,
F1_GN2_CLI7.
; ; F1 GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
Micro gerenciamento 5

F1_GN1_CLI3, F1_GN2_CLI7, GP6_CLI7

ApOs a analise de todas as caracteristicas, uma merece uma atencéo especial:
a confianca do cliente na equipe de desenvolvimento. Ela parece possuir um

carater moderador nas demais caracteristicas.

Voltando ao trabalho de Batista (2016), a confianga tem um papel fundamental
no aparecimento do micro gerenciamento. Nos dados do primeiro estudo de

caso, isso também ficou verificado. A partir do momento que ndo ha confianga
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do cliente na equipe de desenvolvimento, 0 micro gerenciamento foi percebido,

conforme apresentado na citagcdo de um dos gerentes.

“Quando a gente t& com problemas na aplicacéo, ele manda

um e-mail para Deus e o mundo e mais alguém dizendo que

ta tudo errado” [F1_GP6_CLI7]
Da mesma forma, a confianca na equipe de desenvolvimento também pode fazer
com que o cliente seja mais tolerante a riscos, aceitando assim sugestdes de
novas ideias. Bem como torna o relacionamento positivo entre as partes. A

mesma gerente do Ultimo comentério, agora falando de outro cliente, comenta:

“Eles sdo muito tranquilos, sao flexiveis em relacdo a data,

entrega...pois esta tudo muito justificado. Ha uma visibilidade

bem clara nesses projetos entéo eles conseguem acreditar no

gue a gente ta fazendo. Tem um relacionamento bem tranquilo

mesmo, bem positivo.” [F1_GP6_CLI6]
Em cada entrevista, as caracteristicas dos clientes reunidas demonstravam um
padrdo no impacto no time, para a empresa e também para a execucdo do
comportamento inovador. Tais caracteristicas reunidas deram origem aos

arquétipos dos clientes.

Clientes nos quais todos os atributos pesquisados eram positivos, exceto 0 micro
gerenciamento, foram considerados parceiros do gerente e do time de

desenvolvimento, conforme depoimento a seguir:

‘A gente consegue propor coisas a ele. Um relacionamento
gue a gente espera obter solugdes ele ndo simplesmente
define e espere que a gente execute. A gente tem um papel
bem importante na definicdo das coisas que vao entrar nos
produtos. A gente passou da barreira de ser exatamente um
mero provedor de servicos para ser um parceiro mesmo”
[F1_GP1 _CLI1]

Ja alguns clientes possuiam boa parte das caracteristicas positivas, sendo
bastante presentes, propondo ideias e participando ativamente do processo de

desenvolvimento da solugdo. Entretanto, pecavam pelo excesso desta
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participagdo, praticando o micro gerenciamento e interferindo negativamente o

desenvolvimento da solugéo.

Outro tipo de cliente encontrado possuia diversas boas caracteristicas: era
proximo e conhecia bem projeto, tinha confianga no time e no gerente, mas tinha
como caracteristica principal ndo ser aberto a novas ideias, o que frustrava um
pouco o gerente pelo perfil inovador da empresa entrevistada, conforme trecho
a sequir:
“Eles vém com uma ideia pronta e a gente tem que
simplesmente trabalhar em cima dela... E muito dificil a gente
conseguir propor algum estudo, alguma pesquisa, alguma
metodologia diferente...ndo esta sendo facil a gente colocar
isso”. [F1_GN3_CLlI4]
Por outro lado, ha casos em que clientes adotaram uma postura interessante:
tinham um 6timo relacionamento com o gerente, mas ndo estavam préximos e
nao tinham conhecimento do projeto. Entretanto, o cliente continuava a gerar

novos projetos com a empresa pela confianca reciproca que existia:

“E uma pessoa bastante acessivel [CLI5], gosta bastante da
gente, o relacionamento é muito bom e tem gerado mais
projetos. ”"[F1_GN4_CLI5]

Entretanto, pondera sobre a participacao do cliente no projeto:

“As reunibes acontecem menos do que eu gostaria, o cliente
€ ocupado. ”[F1_GN4_CLI5]

Por fim, foram encontrados clientes que impediam o desenvolvimento correto do
processo, pois possuiam grande parte das caracteristicas negativas: confianca

e relacionamento ruins e nao era aberto a novas ideias.

4.1.2 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO 1

Durante essa primeira analise, foram identificados tragos em comum para
cada cliente que, agrupados com as suas caracteristicas, geraram 0s arquétipos
dos clientes na engenharia de software. Cada arquétipo possuia

comportamentos que impactavam na relagdo com a equipe no que diz respeito
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a execucdo do comportamento inovador. Os arquétipos, com suas devidas

caracteristicas, podem ser verificados na tabela 4.5.
Tabela 4.5 — Arquétipos de clientes

Arquétipo ABNI PROX RELA CONF TORI CONH MIGE

Parceiro v v v v v v X

Gerenciador v v v v v v v

Conservador X v v v X v X

Ausente ? X v v ? X X

Impeditivo X v X X X v v

Na tabela 4.4 sdo apresentados os arquétipos de clientes com suas devidas
caracteristicas: aberto a novas ideias (ABNI), cliente proximo (PROX), tipo de
relacionamento (RELA), confianca entre as partes (CONF), tolerancia a riscos

(TORI), conhecimento do projeto (CONH) e micro gerenciamento (MIGE).

As marcacdes positivas (¥ ) em cada caracteristica representam seu lado
afirmativo. Por exemplo, quando ABNI é apresentado com esta marcacao, quer

dizer que o cliente é aberto a novas ideias.

Da mesma forma, as marcacgdes negativas (X) representam que ndo possuem
as caracteristicas. Assim, quando é marcado que o arquétipo ndo possui 0 micro
gerenciamento, utilizamos tal notacdo. Quando ndo € tolerante a riscos, o
mesmo simbolo é utilizado, seguindo dessa maneira com todas as demais

caracteristicas.
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Alguns dos arquétipos, como por exemplo o Ausente, ndo apresentou
caracteristicas quanto a tolerancia a riscos e aberto a novas ideias. J4 0 que
definiu o Impeditivo foram o relacionamento ruim, a falta de confianca, a néo

tolerancia a riscos e nao ser aberto a novas ideias.

Os dados apresentaram o cliente Parceiro com todas as caracteristicas
positivas, exceto o micro gerenciamento. O cliente parceiro parece ser o ideal
para empresas ja estabelecidas e com a cultura voltada para inovagdo. Em
Bittencourt (2016), a relacdo PARCEIRO-PARCEIRO entre cliente e equipe

possui impactos semelhantes aos encontrados em nossos dados, como:

e O cliente se comporta como parte da equipe e toma decisdes de forma
compartilhada;

e Estimula e é receptivo as novas ideias, com maior tolerancia a erros e
atrasos;

e Possui confianga na equipe.

Além desses impactos positivos, esse tipo de cliente € o que promove a
execucao do comportamento inovador por parte dos membros do time com maior
facilidade. Cada uma dessas caracteristicas permite que o individuo tenha uma
percepc¢ao maior da liberdade de criar, impactando positivamente na intencéo de

realizar o comportamento inovador.

O segundo arquétipo de cliente encontrado foi o Gerenciador. Este tipo de
cliente se diferencia do parceiro por uma Unica caracteristica: 0 micro
gerenciamento presente. Os impactos encontrados na relacdo com este tipo de

cliente foram:

e Causa estresse na equipe por entrar diretamente em contato com 0s
membros;

e Contato constante com equipe e gerente, ndo s6 em reunibes marcadas,
mas fins de semana e feriados, causando desgaste e alta carga de

trabalho.
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Entretanto, na andlise foram encontradas evidéncias onde o lider do projeto
interferiu nesse micro gerenciamento, transformando o cliente Gerenciador em

Parceiro, como mostra a citacao abaixo:

“O cliente j& atuou de maneiras distintas. Ele ja mandou e-malil
direto [para a equipe], mas ai a gente dentro do planejamento
de comunicacado, a gente acordou que ele deveria copiar a
mim, a lideranca, que € uma técnica e sempre que nao
houvesse nenhuma restricéo (...) ele j& tem o discernimento
do que ele pode enviar para quem” [F1_GP1 CLI1]

Os membros do time que se relacionam com esse tipo de arquétipo até podem
exercer 0 comportamento inovador no inicio do projeto, mas esses
aparecimentos podem diminuir devido a pressao exercida do cliente sobre os

individuos ao longo do projeto.

O cliente Gerenciador apresentou-se com a peculiaridade de ser um arquétipo
transitério. Em F1_GP1 CLI1 e F1_GP3 CLI3, o micro gerenciamento foi
identificado de imediato pelos gerentes, que mostraram ao cliente que essa
pratica deveria ser evitada e o ponto de contato seria o préprio gerente, ndo a
equipe. Com essa intervencéao, aceita por CLI1 e CLI3, os clientes passaram a
ser parceiros. JA em F1_GP6_CLI7, as intervencdes do cliente na equipe
causaram stress e muita pressdo. O cliente ndo mudou essa postura, 0 que
tornou o relacionamento e a confianca entre as partes ruins, desencadeando o
cliente para um arquétipo Impeditivo, onde o projeto ndo conseguia mais

progredir.

Um terceiro arquétipo definido neste estudo de caso foi o Conservador. A
caracteristica mais marcante para esse tipo de cliente é que ele néo é aberto a
novas ideias nem tolerante a riscos, sendo essa a Unica diferenca para o cliente
parceiro. O impacto gerado para empresas de inovacao é a frustacdo do gerente
e da equipe que querem entregar algo mais inovador ou arrojado, mas nao
conseguem devido a essa caracteristica. Dessa forma, impacta na geracéao de

novas ideias e sua implementacao durante o curso da relagdo com o cliente.
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Nesse caso, a tentativa de elucidar o cliente as vantagens de inovar pode ser a
saida para torna-lo um cliente parceiro. Em dados deste estudo de caso,
entretanto, lideres tentaram continuamente fazer com que esse tipo de cliente

fosse aberto a novas ideias, mas ndo obtiveram sucesso.

Para engenheiros de software que ndo possuem caracteristicas voltas a pratica
da inovacéo, talvez esse cliente seja o ideal, uma vez que possui caracteristicas
como proximo ao projeto, confianca e conhecimento, atendendo bem a um

processo desenvolvimento de software.

O pendltimo arquétipo de cliente foi o Ausente. Este tipo de cliente possui
confianca no time e o relacionamento com gerente e equipe sdo bons. Mas as

principais caracteristicas que o definem causam alguns impactos:

e Auséncia de feedback, impactando negativamente no processo de
desenvolvimento;

e Poucas interagdes consistentes sobre o projeto pelo baixo conhecimento
do cliente sobre o que est4 sendo desenvolvido.

Nos dados encontrados neste estudo de caso, houve uma dificuldade em exercer

o comportamento inovador devido a essas caracteristicas.

Por ultimo, temos o cliente Impeditivo. Este tipo de cliente possui como
principais caracteristicas: o relacionamento ruim com gerente e equipe, nao é
aberto a novas ideias e ndo ha confianca entre as partes. Os impactos causados
pela equipe séo os piores, como stress, motivacao baixa e desinteresse por parte

da equipe.
4.1.3 DISCUSSAO DA FASE 1

Os resultados desta analise permitiram observar caracteristicas em
comum de clientes na indastria de software. Essas caracteristicas reunidas
geraram padrbes de comportamento nos clientes e foram classificadas em

alguns arquétipos.
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Esses arquétipos de clientes serdo Uteis para:

¢ Analisarmos os clientes e seus impactos na equipe e também no
surgimento do comportamento inovador;

e Criar um conjunto de boas praticas afim de que o lider se antecipe a
possiveis problemas causados pelas caracteristicas atuais do cliente;

e Discutirmos se existem diferentes perfis de engenheiros de software que
se adequem a diferentes arquétipos de clientes.

Uma vez estabelecidos arquétipos dos clientes na industria de software, as
proximas etapas pretendem fornecer uma maior confiabilidade aos resultados
desta etapa. Pelo grande quantitativo de dados que ainda serdo coletados, as
caracteristicas dos clientes, bem como seus arquétipos e impactos no

comportamento inovador, serao revisadas.

O proximo passo especifico do trabalho €& encontrar exemplos de
comportamento inovador na industria de software, tendo como base o modelo
IBMSW. Os resultados desta primeira fase servirdo como entrada na fase

seguinte, explicada na sec¢éo 4.2.
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4.2 FASE 2 — ESTUDO DE CASO 2

A segunda etapa deste trabalho foi baseada, presumidamente, nas
proposicoes do IBMSW, afim de encontrar novos achados sobre o
relacionamento do cliente com o comportamento inovador. Os objetivos

especificos dessa etapa séo:

e Encontrar novos antecedentes que serdo estudados, refinando assim
0 modelo IBMSW;
e Descobrir as diferencas quanto ao comportamento inovador entre

fabricas de software e empresas com produtos proprios;

As etapas de coleta e andalise de dados estdo explicadas nas préximas

subsecdes:

4.2.1 COLETA E ANALISE DOS DADOS

As hipdteses relativas aos antecedentes do IBMSW destacados na figura 4.2

deram forma a coleta de dados.

FATORES DO GRUPO
- Comportamento inovador
dos colegas de trabalho *
- Conflito interno (-)

NORMAS PERCEEBIDAS SOBRE O
COMPORTAMENTO INOVADOR

FATORES DA LIDERANGA

- Aceitagéo da ideia do lider * - Aceitagdo do grupo sobre o comportamento
- Proximidade do lider inovador*

A

comportamento inovador

'[ Normas da organizagdo sobre o

- Criatividade encorajada
pela organizagéo

FATORES DO PROJETO CONTROLE COMPORTAMENTAL PERCEBIDO
- Fasedo projeto * (-) GRUPO DE TRABALHO
- Horizonte * - Auto eficacia individual *

P . - Conflito dentro do grupo
- Tolerancia a riscos*

- Suporte dos membros *
>[— Liberdade para criar* ] - Suporte do lider *
CLIENTE ABERTO A
NOVAS IDEIAS * — ORGANIZAGAO

- Fornecimento de recursos *
- Burocracia para executar
mudangas (-)

Figura 4.2 - Antecedentes pesquisados neste estudo de caso
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Para atingir o objetivo desse estudo de caso, o roteiro de entrevistas (disponivel
no Apéndice B) foi desenvolvido afim de encontrarmos exemplos de
comportamento inovador nas empresas e, a partir deles, analisar os dados sobre

0s antecedentes pesquisados.

A instancia de cada comportamento inovador observado poderia nos trazer mais
informacdes afim de refinar o modelo IBMSW e, principalmente, obter mais
dados sobre a relacdo com o cliente e o comportamento inovador. Os
antecedentes escolhidos foram: clientes, fatores do projeto, grupos de trabalho,
organizacdo e os referentes as normas percebidas sobre o comportamento

inovador.

O antecedente cliente foi escolhido por ter relacdo direta com os objetivos do
trabalho. Os fatores do projeto também poderiam informar dados relevantes,
uma vez que foi constatado no primeiro estudo de caso que a tolerancia a riscos
€, geralmente, exercida pelo cliente. Ja estudar os fatores relevantes ao grupo
de trabalho € necessario para, dentre outras razdes, observar se existe 0 micro
gerenciamento ou como (ou se) a equipe € interferida pelo tipo de cliente.
Estudar a organizagéo dentro do modelo IBMSW é essencial para a verificagdo
da cultura para a inovacao, bem como as diferencas entre fabrica de software e
empresa com produto proprio. Por fim, fatores referentes as normas percebidas
sobre o comportamento inovador foram perguntados: lideranca, criatividade
encorajada pela organizacao e fatores do grupo foram observados.

Também foram perguntadas sobre as caracteristicas dos clientes referenciados.
Nesta etapa, deixamos em aberto esse conjunto de perguntas, com o propésito

de néo limitar o entrevistado, a fim de procurar possiveis novas caracteristicas.
As empresas selecionadas foram as seguintes:
EMP1 — Fabrica de Software

Fabrica de Software, a EMP1 possui sede em trés cidades brasileiras. Com 21

anos de existéncia, possui uma média de 80 projetos por ano e cerca de 40
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sendo executados atualmente. Na janela atual, conta com 52 clientes ativos e
possui cerca de 500 funcionarios distribuidos pelas trés regionais. E reconhecida
nacionalmente por ter uma cultura forte voltada a inovacéo. Seus clientes sao
dos mais variados segmentos, desde pequeno porte até key players em seus

nichos. Também variam de privados a publicos.

Tipica empresa projetizada, as equipes sao reunidas para atender demandas
especificas de seus clientes, sendo comum a rotatividade dos seus membros

entres os projetos.

A coleta de dados foi realizada na sede em Recife, em uma sala de reunides na

sede da empresa.

O gerente de projetos entrevistado, F2_EMP1_GP1, trabalha na empresa ha
seis anos e gerencia projetos ha mais de dez. Costuma trabalhar com projetos

grandes e de longa durac&o, com dois ou trés clientes ao mesmo tempo.
EMP2 — Fabrica de Software

A segunda empresa (EMP2) estudada neste estudo de caso também é
uma fabrica de software com foco em inovacdo de seus produtos e servicos.
Possui escritérios em quatro cidades brasileiras e presenca em quinze paises,
distribuidos em quarenta e dois escritérios. E considerada uma das pioneiras em
métodos &geis nas industrias de software. Ao todo, possui quatro mil e
quinhentos funcionarios. No Brasil, conta com cerca de trezentas pessoas

trabalhando em suas dependéncias.
A coleta de dados foi realizada em sua sede em Recife.

O gerente de projetos entrevistado, F1_EMP2_GP1, estava na empresa ha
cerca de um ano e trabalhava na area ha sete. Em EMP2, s6 atendia um cliente,

pratica comum na cultura da empresa.

EMP3 — Empresa de produto proprio



92

A terceira empresa (EMP3) estudada possui produtos proprios e tem sede em
Recife, mas com clientes em varios lugares do Brasil. Possui mais de 20 anos
de fundacéo e conta com 25 clientes, do setor publico — desde a esfera municipal
a federal — e também do setor privado. O principal produto da empresa, cujo toda
a equipe de desenvolvimento trabalha, € uma plataforma digital para execucéo
e controle dos resultados de um planejamento estratégico. Tal produto conta com

cerca de quatro mil usuarios ativos.

A empresa contava com uma equipe de desenvolvedores, com dez individuos,

entre engenheiros de software e gerente de projeto.
O entrevistado era o gerente de EMP3 e trabalhava na area de Tl desde 2005.
EMP4 — Fabrica de software

Com sedes no Rio de Janeiro e Porto Alegre, EMP4 foi criada em 2000 e é a
responsavel por operar plataformas digitais para um grande grupo de midia no
Brasil e as diversas empresas deste grupo sdo 0s seus clientes. Possuem em
torno de 35 times e cada um deles trabalha com um produto especifico. Também
possuem times de apoio desenvolvendo solugdes de infraestrutura, por exemplo.
Conta com 520 funcionarios e, destes, 250 nos times de desenvolvimento.
Reconhecida nacionalmente por sua cultura a inovacdo em seus produtos e
processos de desenvolvimento, os clientes desta empresa demandam suas
necessidades em reunides trimestrais, detalhando e analisando em conjunto
com as equipes da fabrica de software seus projetos. Vale ressaltar que durante
o trimestre de desenvolvimento, comunicacdes entre times e seus clientes sao

estabelecidos normalmente.

A coleta de dados com o entrevistado selecionado ocorreu via Skype. Este,
gerente de projetos da empresa ha sete anos e comandou mais de dez diferentes

times nesse periodo.

EMP5 — Empresa de produto proprio
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A EMP5 atua no nicho de distribuicdo e varejo e também gestéo logistica. Com
mais de 30 anos de histéria, possui atualmente 9 clientes ativos em sua carteira.

Com sede em Recife, conta com sessenta e funcionarios.

Possui uma estrutura matricial, com as seguintes areas: Desenvolvimento, SAC,
Testes, Requisitos e Negocios. O time de desenvolvimento é praticamente um
s6, atendendo todos os clientes de seus produtos. Na maioria dos casos, 0
atendimento acontece via um sistema de chamados exclusivo que o cliente tem
acesso. O cliente faz uma requisicdo (duvidas, relato de bugs, pedidos de
melhorias, etc.), a equipe de suporte a recebe, fazendo um tratamento inicial,

tentando resolvé-la ou repassa-la para o time de desenvolvimento.

Na empresa, existem algumas maneiras de o0 engenheiro de software se
relacionar diretamente com o cliente: em implantacfes e/ou atualizacdes in loco
na sede do cliente ou em atendimentos via telefone. Dependendo da
importancia, EMP5 disponibiliza uma equipe na cidade do cliente, afim de

priorizar um auxilio imediato.

O entrevistado trabalha na area de Tl ha mais de dez anos. Em EMP5, esta ha

oito anos e atualmente lidera projetos com nove diferentes clientes.
EMP6 — Empresa de produto proprio

A sexta e Ultima empresa (EMP6) entrevistada possui mais de 10 anos no
mercado, com escritorios regionais na Europa, América do Sul, Africa e Asia. E
uma empresa com um unico produto proprio com uma cultura focada em
inovacdo. O escritério que representa a América Latina funciona em Recife e
possui uma média de 120 clientes. A sede de Recife funciona em duas secoées:
A secdo de engenharia, que mantém o produto principal com requisicfes dos
Estados Unidos, cuja equipe principal de desenvolvedores hoje € mantida na
propria cidade de Recife. Essa sec¢ao possui em torno de vinte membros. No
mesmo escritorio também ha a sec¢do que chamam de consultoria, que cuidam

das solicitagbes dos clientes. Essa segunda se¢ao conta com 15 engenheiros.
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O gerente de projetos entrevistado comecgou a trabalhar com desenvolvimento
de software no inicio da graduacdo, em uma empresa do Porto Digital. Ja faz

parte de EMP6 ha oito anos.

Todas as entrevistas foram realizadas pelo autor desta pesquisa e as suas

transcricdes foram realizadas por um profissional especialista.

A técnica para a analise dos dados foi a l6gica de combinacéo de padréo (YIN,
2015), uma vez que compara um padréo das descobertas deste estudo de caso
com um padrao previsto no modelo IBMSW. Foram solicitados que os gerentes
dessem exemplos de comportamento inovador para, a partir deles, explicarem

como os antecedentes do modelo se comportam.

A lista dos comportamentos inovadores citados em cada uma das empresas

pode ser encontrada na tabela 4.6:

Tabela 4.6 — Comportamento inovador citado nos projetos

Empresa Comportamento Inovador Caracteristicas do Projeto

Um projeto internacional de longa duragdo, com o
ambiente politicamente carregado. Era preciso
fornecer respostas mais rapidas as mudancas
Testes automatizados no projeto, | constantes. Comegou em 2010 com previsédo para
EMP1 facilitando a agilidade do acabar em marcgo de 2015. Como o sistema estava
processo de desenvolvimento. em producéo, milhGes de pessoas utilizando, exigia
multiplas frentes de trabalho. Com isso, o fator de
pressado era muito grande frente ao time de

desenvolvimento.

A prética do Stand-up Meeting era

realizada com os engenheiros ao | Projeto internacional, com desenvolvedores em

redor do mundo. A sugestéo de vérias partes do mundo. O cliente ndo possuia
EMP2 uma reunido local, apenas com os | caracteristicas inovadoras, mas era bastante

desenvolvedores em Recife foi atuante e antigo na empresa. No momento da

acatada, o que melhorou a entrevista, o projeto ja estava sendo finalizado.

comunicagao interna.
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: : Projeto relacionado a criar plataformas de
Dashboard criado para medir tudo .
; tecnologia sobre a qual os produtos da empresa
0 que acontecia dentro do

EMP3 N s&o construidos. Os clientes eram stakeholders
produto, auxiliando na tomada de : .
L . chaves dentro de EMP3. Projeto de trés meses de
decisdes do time. 5 .
duracdo, que acabara de ser finalizado.
) Produto utilizado por um cliente que demandava
Em um cliente, o processamento ) . .
) muita mercadoria, abastecendo em mais de
na recepcao de mercadorias ] . ]
duzentas lojas. E um produto que possui duas
custava de 8 a 9 horas, o que )
frentes dentro de EMP4: uma que cuida da
estava gerando problemas ao )
EMP4 , adequac&o (ou customizac&o), de onde parte os
cliente com seus fornecedores. A ) ] )
o ) projetos da equipe de desenvolvimento. E outra da
ideia de alterar a tecnologia )
sustentacgdo, que cuida dos problemas que surgem.
transformou o processamento da o )
o ) Para esta nova ideia, um projeto dentro da
mesma atividade em 12 minutos. L
customizagao foi criado.
Execucéo das principais Projeto referente a principal plataforma de EMP5,
atividades do sistema sem a cujo desenvolvimento era baseado em requisices
EMP5 necessidade da internet, dos seus clientes. No desenvolvimento da ideia em
problema grave identificado pela especifico, houve um projeto a parte para tratar
maioria dos clientes. dessa customizacgao.
o Projeto ja em testes beta em alguns clientes, foi
Modificacdo completa na ) B
) o criado especificamente para tratar dessa
EMP6 tecnologia do principal produto

del modificagdo. Ja dura mais de um ano, com cinco
eles.
componentes espalhados por trés paises.

Na EMP1, primeira fabrica de software visitada, o gerente citou alguns problemas

gue encontraram no relacionamento com o cliente:

“O projeto é um projeto internacional, o ambiente politicamente
carregado demais (...) a gente tinha que ter respostas mais
rapidas as mudancas que sempre vinham (...) pra poder
responder essa caracteristica do cliente, de trabalhar num
ambiente instavel, altamente politizado, com prioridades
dindmicas, e que apesar da gente definir um modelo de
trabalho, eventualmente se sentir a vontade pra néo respeitar
esse modelo de trabalho...” [F2_EMP1_GP1]
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Devido ao ambiente descrito pelo gerente, membros do time deram uma
demonstracdo de comportamento inovador e criaram uma solugdo para

minimizar os problemas no ambiente de desenvolvimento:

“E por sentir essa necessidade, por ciclos de geréncia de
configuracdo, de geracado de builds, de execucao de teste ser
tdo grande, o time enxergou nisso uma oportunidade da gente
ser mais agil. Sugeriu e a gente fundamentou. Entdo... o lance
do simulador foi um negécio que o pessoal descreveu pra
ajudar o pessoal de teste a executar os testes muito mais
rapidamente” [F2_EMP1_GP1]

E o cliente, sobre a caracteristica de ser aberto a novas ideias, comportava-se

de acordo com situagfes do projeto:

“Eu posso dizer que sim [ABERTO A NOVAS IDEIAS],
principalmente em momentos... enfim, o projeto era picos e
vales. Entdo, em momento de vales ele era muito receptivo a
sugestbes, mas em momento de picos era mais complicado a
gente sugerir alguma coisa. Tinha que ser no formato, nos
padrées deles, enfim. Entdo, ai, sim, era muito inflexivel.”
[F2_EMP1_GP1]

Ja a EMP6, empresa com produto préprio, citou que os seus clientes ndo séo

abertos a novas ideias:

“Em resumo, eu diria que ndo. Eu diria que os clientes ndo sao
inovadores” [F2_EMP6_GP1]

Porém, a empresa possui uma cultura forte quanto a inovacdo. Das empresas
analisadas, € a Unica que oferece ao membro do time um bénus no saléario

aqueles que possuem um “potencial de inovac¢ao”, como eles mesmos citam:

“A gente acha que inovacdo e pré atividade é um perfil que
vale 5 na escala (...) a gente tem uma escala de medir o
profissional até numa entrevista. Essa escala vai: nivel
educacional, envolvido em open source, inglés... e um deles é
potencial de inovacdo. A gente quando percebe que o cara &
inquieto em termos de: ah, eu ndo gosto disso porque eu acho
que da pra fazer assim, assado. Quando ele expde esse tipo
de pensamento, a gente da uma nota bem valiosa a ele. Entéo,
a gente desde a entrevista comeca a olhar isso. E aqui dentro,
se 0 cara néo tiver um perfil de inovagdo, em engenharia,
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especificamente... a gente comeca a ver ele como um second
classic engineer. Ele é bom, mas a gente ndo encaixa ele no
grupo de pessoas que tao nesses 5 de potencial de inovagéao,
gue isso melhora bénus, melhora andamento na empresa, etc.
Entdo a gente quer que a pessoa seja assim” [F2_EMP6_GP1]

E continua:

“A gente tem o bbnus que vai de zero a dez... Todo ano tem
aumento do dissidio, que € obrigatoério. Fora esse aumento do
dissidio, a gente tem zero a 10% de aumento, que aumenta
no salario fixo (...) baseado nessas notas que eu te falei. E
potencial de inovacdo € nota pesada. Entdo, se o cara for
potencial de inovacdo bom, provavelmente ele vai receber a
mais do dissidio 7 a 8%, se ele tiver algum avanco recebe 10.
Entdo, € um aumento bem legal, mas isso € um aumento fixo.
E fora isso tem o bénus. Bonus é a participacao no lucro, entdo
vamos dizer que a empresa lucrou certo valor, ai ele tem a
média de participacdo no lucro, e vocé vai ganhar um
percentual dessa média. E € o mesmo calculo do aumento,
vocé vai ganhar isso ai. E 0 peso de inovacao é igual.” [F2_
EMP6_GP1]

Ja a EMP5, também empresa de produto, o cliente possui uma caracteristica

parecida com a EMP6 relacionado ao cliente ser aberto a novas ideias:

“Nao, muito pouco. O foco dele é na operacao, a operacao tem
que ta rodando, o foco do cliente ndo é inovacdo”
[F2_EMP5_GP1]

E, o gerente de EMP5 continua a descrever o cliente e a forma de como impacta

0 comportamento de seu time:

“Se vocé perguntar se o comportamento do cliente, a forma
como o cliente trabalha influencia na busca de inovacdes eu
diria que sim. Influencia muito porque o cliente ndo move a
gente a buscar inovacdo, a preocupacdo dele é manter a
operacdo rodando e nao ter problema, ele ndo quer nada
inovador, s6 quer gue o sistema néo pare.” [F2_EMP5_GP1]

Por outro lado, quando perguntado se EMP5 fomenta o comportamento inovador

na empresa, informou:

“Acho que tem um erro na organizacdo também porque nao
fomenta isso (...) Nao cria situagdes, ndo incentiva, nao
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demonstra que isso € importante pra nos, a gente t4 muito
mais voltado por conta da influéncia dos clientes, a gente ta
mais voltado em manter o cliente em operacdo do que pra
inovar, sabe? (...) nés ndo temos uma cultura de inovagao.”
[F2_EMP5_GP1]

Em EMP3, o comportamento inovador aconteceu ao retirar a necessidade da
internet da principal ferramenta deles. O gerente citou sobre 0 momento deste

comportamento:

“Sendo bem franco, a gente tava estancado por conta disso,
ou seja, os clientes entendiam o valor agregado da ferramenta,
mas o que faltava pra consolidar era resolver essa questéao e
€ 0 que estdvamos notando em todos os clientes, no fundo
como se dissesse “Olha isso aqui, a internet é ruim e néo sei
0 qué...”. A gente estava nhum momento que era preciso fazer
alguma coisa, mas nao sabia como, por isso que eu te disse
se nao fosse nossa solugédo off-line pra poder gerar um
relatério PDF, eu poderia, poderia fazer um atendimento
simples... Mas ai qual é a solugdo? Entao a gente pesou huma
forma que tenha uma estrutura pra vocé poder baixar, entdo
assim foi uma coisa que partiu deles e foi pra gente.”
[F2_EMP3_GP1]

4.2.2 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO 2

Neste segundo estudo de caso um questionamento levantado no modelo
IBMSW foi solucionado. Segundo Monteiro (2014), a medida que o projeto
caminha para estagios mais avancados, a percepcado de liberdade para criar

diminui, uma vez que a pressao para a entrega do projeto aumenta.

FATORES DO PROJETO CONTROLE COMPORTAMENTAL PERCEBIDO
- Fase do projeto * (-)
- Horizonte * - Auto eficacia individual *

- Tolerancia a riscos*

[— Liberdade para criar* ]

CLIENTE ABERTO A
NOVAS IDEIAS * ——

Figura 4.3 - Fase do projeto e a liberdade para criar
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Para o modelo IBMSW, na fase inicial € mais facil incorporar mudancas e
individuos possuem mais liberdade para criar. Entretanto, nas fases iniciais o
conhecimento do projeto € pequeno, o que torna a geracao de ideias menor que

nas fases finais.

No segundo estudo de caso deste trabalho foram encontrados dados que ajudam
a entender essa contradicdo. O exemplo do comportamento inovador em EMP4

foi desenvolvido ja no final do projeto, conforme explica o gerente:

‘O projeto que ele tava trabalhando ja é relativamente
amadurecido, ja estava em fase de entrega” [F2_EMP4_GP1]
A explicacéo para o exemplo do comportamento inovador ter sido em fase final

do projeto foi a seguinte:

“Em geral eu tento deixar alguma folga ali pra o time fazer
coisas que eles mesmos decidem fazer. Em geral, a maior
parte do tempo dessa folga é comida por atrasos nos projetos
mesmo ou ela é consumida pelo time: [“ ah, vou deixar o
codigo melhor aqui, consertar uma coisa ali’] e por ai vai. Mas
esse semestre 0 que aconteceu foi, tipo, que um dos caras
decidiu fazer um dashboard pra medir tudo o que acontecia
dentro do produto.” [F2_EMP4_GP1]

Entdo, o tempo para inovar também deve ser levado em consideracdo como

como antecedente dentro de fatores de projeto no modelo IBMSW.

Na EMPG6, por exemplo, desenvolvedores que se destacam por terem mais
atitudes voltadas ao comportamento inovador sdo beneficiados com mais tempo
para inovar em seus projetos. Quando perguntado como a empresa contribui

para 0 comportamento inovador, o gerente respondeu:

“a gente fornece é flexibilidade no horério, isso eu acho que
ajuda a voceé ter inovagédo” [F2_EMP6_GP1]

E continua:

“a gente deixa quer o funcionario decida se ele tem tempo de
inovar ou ndo. Que isso é dificil, porque tem gente que néo
consegue identificar se ele tem, mas algumas pessoas
conseguem, e geralmente as pessoas que conseguem, elas
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conseguem tirar mais proveito desse tempo livre”
[F2_EMP6_GP1]

Algumas vezes, alocando o tempo de trabalho do desenvolvedor apenas para

propor e implementar novas ideias:

“A gente tenta puxar a galera boa pra trabalhar com inovacéao.
E tem gente que é tdo inovadora que a gente deixa até de
passar tarefas pra ele, pra ele ficar inovando. Isso acontece
também.” [F2_EMP6_GP1]

Para responder ao objetivo quatro, esclarecendo as diferencas entre o
comportamento inovador em empresas de produto préprio e fbrica de software,
primeiramente precisamos investigar se, de fato, em empresas de produto

préprio as oportunidades para inovar sdo maiores.

Em EMPS5, por exemplo, empresa de produto préprio, o gerente demonstrou o
receio em inovar pela grande quantidade de clientes que utilizavam os mesmos

produtos:

“dois anos atras a gente fez um projeto de alteracao e melhoria
de usabilidade da tela de login. Coisa mais simples que existe
para todo mundo: era login, senha, unidade e OK ou cancelar.
Nessa modificacdo que a gente fez, pra ficar mais bonitinho
esteticamente e tal, um cara aqui de dentro mudou de OK para
Conectar. Aparentemente, mudanca zero. Se um botéo era de
cancelar o outro presumo que era de conectar, né [risos]. Pois
bem, mandamos pro cliente. Foram abertos 35 chamados
para a area de Tl no dia que a versao entrou. 35 lojas no Brasil
nao sabiam se podiam clicar ou ndo, porque tinha mudado o
botdo. E ai esses 35 chamados remam pra baixo a qualidade
da area de Tl e o cliente que vem com 0s quatro pés pra cima
da gente: “Porque vocés mudaram isso e aquilo?”. Entao esse
€ um tipo de situacdo que demonstra claramente que a
inovacao tem que ser feita com muito cuidado porque qualquer
alteracao...”[F2_EMP5_GP1]

Em fabricas de software, caso o cliente ndo seja aberto a novas ideias, o
aparecimento do comportamento inovador € inibido. O F2_EMP4_GP1 deu um

exemplo de um dos seus clientes:
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“O [CLIENTE] ja € mais complicado: [* faz mais, faz mais, faz
mais...”] e como ele bota pressdo sobre a pessoa de produto
da [EMP4], essa pressdo acaba indo pros times também,
entendeu? E ai tem menos tempo livre, menos autonomia, e
por consequéncia acaba tendo menos inovacao.”
[F2_EMP4_GP1]
Em empresas de produto préprio, por outro lado, o cliente também afeta o
aparecimento de novas ideias e solu¢gbes, mesmo em empresas com cultura

inovadora, que é o caso de EMP6:

“guando vocé chega com muita inovagao pra os clientes (...) a
galera néo ta aberta pra inovacao. Eles querem que funcione.
Entdo, a gente chegar com uma ideia, assim, algumas eles
acatam. Por exemplo, um projeto que a gente fez para acelerar
o site. N&o ia atrapalhar em nada, ndo ia mudar nada e eles
aceitaram. Mas se vocé chegar com muita inovacao, eles
ficam com medo.” [F2_EMP6_GP1]

Presume-se, entdo, que tanto em empresas de produto préprio, quanto em
fabricas de software, as caracteristicas dos clientes afetam o aparecimento do

comportamento inovador.

Por outro lado, em seus estudos, Bittencourt (2016) clarificou que empresas que
possuem produto préprio com possibilidade de customizac&o ndo torna a relacao
tdo intensa quanto empresas com projetos e clientes especificos. A empresa
com produto proprio pode decidir implementar ou ndo as necessidades de seus

clientes, como foi visto nos dados de EMP3:

“Se eles solicitarem um monte de coisa, a gente tentar ver e
dizer “Olha, isso aqui faz sentido, vamos devagar, vamos
tentar desenvolver isso aqui primeiro.” [F2_ EMP3_GP1]

Essa negociacao das funcionalidades, entretanto, também poderia ser verificada

em fabricas de software, dependendo das caracteristicas dos clientes.

Outro fato interessante: os exemplos de comportamento inovador citados pelos
gerentes de fabrica de software foram todos voltados ao produto ou processo e
nao como requisicdo de seus clientes, conforme apresentado na tabela 4.6. Ja

as empresas de produto préprio, duas das inovagbes citadas foram
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necessidades diretas de seus clientes. O que, de certa maneira, contrapde com
a literatura observada por duas razdes: (1) o cliente atuou diretamente na
geracao de ideias e suas implementacdes nas empresas de produto proprio; (2)
apesar do contato direto em fabricas de software, a inovacdo ndo partiu do

cliente.

Por essas analises, para confirmarmos os resultados do quarto objetivo
especifico (identificar a diferenca do impacto do cliente para o comportamento
inovador em empresas com produto proprio e fabricas de software), é
interessante coletar mais dados para dar uma maior confianga nos resultados.
Com isso, pretende-se responder em definitivo esse objetivo na proxima fase da

pesquisa.

Apés a andlise dos resultados frente aos objetivos especificos percorridos, uma

discussao sobre essa fase se faz necessaria.

4.2.3 DISCUSSAO DA FASE 2

A anadlise deste segundo estudo de caso apresentou alguns resultados

relevantes:

e As caracteristicas dos clientes alinhadas com as atitudes em direcao ao
comportamento inovador;

e Tempo para inovar como um novo antecedente ao modelo.

Entretanto, analisando criteriosamente a literatura sobre a diferenca entre fabrica
de software e empresas de produto proprio e os dados coletados, nao foi
possivel ainda solucionar o quarto objetivo especifico. Dessa forma, é prudente
utilizar o proximo estudo de caso, mais completo e escutando o engenheiro de

software, para encerramos essa questao.

Alias, como o préprio nome ja diz, o IBMSW é um Modelo para o Comportamento
Inovador do Profissional de Software. Desta maneira, apesar de resultados
relevantes nas duas primeiras etapas, eles serao revistos neste terceiro estudo

de caso, analisando dados do préprio engenheiro de software.
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Todo o processo ocorrido na terceira fase desta pesquisa é discutido na secao

seguinte.



104

4.3 FASE 3 — ESTuDO DE CASO 3

Até aqui, foram obtidos os seguintes resultados através dos dois primeiros

estudos de casos:

e Caracteristicas dos clientes e seus arquétipos;
e Impactos desses arquétipos no comportamento inovador;

e Novo fator ao modelo IBMSW: o tempo para inovar.

O estudo sobre a diferenca entre empresa de produto préprio e fabrica de

software foi iniciado, mas ainda nao concluido.

Nesses estudos de caso, os dados foram coletados de gerentes de projetos e de
negocios, entidades que possuem uma interacdo maior com o0s clientes.
Entretanto, era preciso escutar também o0 engenheiro de software, unidade
protagonista do IBMSW. Diante disto, esta terceira etapa foi imprescindivel para

evoluirmos nossos resultados, exercendo as seguintes atividades:

Validar os resultados encontrados nas duas fases anteriores;

e Estabelecer se algumas caracteristicas dos clientes possuem
importancia maior que outras ao definirmos os seus arquétipos;

e Analisar os dados com foco no engenheiro de software e suas
percepcdes sobre a relacdo cliente e comportamento inovador;

e Encontrar novos antecedentes ao modelo IBMSW;

e Entender a diferenca entre 0 comportamento inovador e sua relacéo
com o cliente nas empresas de produto proprio e fabrica de software;

e Estabelecer boas praticas para promoc¢do do aparecimento do
comportamento inovador na industria de software, baseado na relacéo

com o cliente.

O terceiro estudo de caso desta pesquisa contou com a participagao de seis
empresas de software, com cerca de dez individuos entrevistados em cada uma

delas. Todo o projeto do estudo de caso pode ser revisto na secéo 3.3.3.
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A selecdo dos participantes, a coleta e analise dos dados, bem como seus
resultados, sao explicados a seguir. Vale salientar que algumas empresas do
segundo estudo de caso foram revisitadas nesta etapa, visto que uma vez
estabelecidos resultados na etapa anterior, revisitar algumas organizacées néo
interferiram nos novos achados. Quando repetida, a sua descricdo serd a mesma

da citada na secao 4.2.

4.3.1 SELECAO DOS PARTICIPANTES

Com o foco no engenheiro de software como unidade de andlise, esta fase
pretendia estudar a influéncia do cliente frente aos cinco arquétipos que
precisavam ser avaliados. Essa avalicdo considerava também outros dois
aspectos: (1) o indice do comportamento inovador do engenheiro de software e
(2) empresas de produto préprio ou fabrica de software. Com toda a pluralidade
de fatores a serem observados, era fundamental percorrer um extenso caminho
para visitar diferentes empresas, cujas caracteristicas sdo apresentadas a

seqguir.
EMP1 — Fabrica de Software

Fabrica de Software, a EMP1 possui sede em trés cidades brasileiras. Com 21
anos de existéncia, possui uma média de 80 projetos por ano e cerca de 40
sendo executados atualmente. Na janela atual, conta com 52 clientes ativos e
possui cerca de 500 funcionarios distribuidos pelas trés regionais. E reconhecida
nacionalmente por ter uma cultura forte voltada a inovacéo. Seus clientes sdo
dos mais variados segmentos, desde pequeno porte até key players em seus

nichos. Também variam de privados a publicos.

Tipica empresa projetizada, as equipes sao reunidas para atender demandas
especificas de seus clientes, sendo comum a rotatividade dos seus membros

entres 0s projetos.

A coleta de dados foi realizada na sede em Recife, em diferentes salas de

reunides da empresa.
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EMP2 — Fabrica de Software

Com sedes no Rio de Janeiro e Porto Alegre, a terceira fabrica de software
estudada (EMP2) foi criada em 2000 e é a responsavel por operar plataformas
digitais para um grande grupo de midia no Brasil e as diversas empresas deste
grupo sao os seus clientes. Possuem em torno de 35 times e cada um deles
trabalha com um produto especifico. Também possuem times de apoio
desenvolvendo solugbes de infraestrutura, por exemplo. Conta com 520
funcionarios e, destes, 250 nos times de desenvolvimento. Reconhecida
nacionalmente por sua cultura a inovacdo em seus produtos e processos de
desenvolvimento, os clientes desta empresa demandam suas necessidades em
reunides trimestrais, detalhando e analisando em conjunto com as equipes da
fabrica de software seus projetos. Vale ressaltar que durante o trimestre de
desenvolvimento, comunicagdes entre times e seus clientes sdo estabelecidos

normalmente.

A coleta de dados nesta empresa ocorreu em sua sede principal, no Rio de
Janeiro, apenas com o primeiro time de desenvolvimento. Por problemas de

agenda, o segundo time foi entrevistado posteriormente via Skype.
EMP3 — Fabrica de Software

Localizada em Recife, a EMP3, terceira empresa participante deste estudo de
caso, funciona como uma cooperacao industria-universidade desde 2005 e conta
com 80 funcionarios. As demandas para essa empresa sao recebidas de
diferentes setores de um instituto de desenvolvimento tecnolégico, que nesta

pesquisa serdo considerados os clientes.

Das seis empresas participantes do terceiro estudo de caso, foi a Unica que

conseguimos realizar a coleta via entrevistas e observagao.

Nas entrevistas, a coleta de dados foi realizada nos dominios da empresa, em
suas salas de reunides. Ja as observagdes ocorriam no mesmo local onde o time

trabalhava costumeiramente.
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EMP4 — Empresa de produto proprio

A EMP4, primeira empresa de produto proprio estudada nesta etapa, tem foco
na distribuicdo e varejo e também gestdo logistica. Com mais de 30 anos de
historia, possui atualmente 9 clientes ativos em sua carteira. Com sede em

Recife, conta com 60 e funcionarios.

Possui uma estrutura matricial, com as seguintes areas: Desenvolvimento, SAC,
Testes, Requisitos e Negdcios. O time de desenvolvimento € praticamente um
s6, atendendo todos os clientes de seus produtos. Na maioria dos casos, 0
atendimento acontece via um sistema de chamados exclusivo que o cliente tem
acesso. O cliente faz uma requisicdo (duvidas, relato de bugs, pedidos de
melhorias, etc.), a equipe de suporte a recebe, fazendo um tratamento inicial,

tentando resolvé-la ou repasséa-la para o time de desenvolvimento.

Na empresa, existem algumas maneiras do engenheiro de software se relacionar
diretamente com o cliente: em implantacdes e/ou atualizacdes in loco na sede
do cliente ou em atendimentos via telefone. Dependente da importancia do
cliente, EMP4 disponibiliza uma equipe na cidade do cliente, afim de priorizar um

auxilio imediato.
EMP5 — Empresa de produto proprio

EMP5 possui 15 anos de existéncia e hoje conta com mais de 3 mil clientes
ativos em suas plataformas. Possui um quadro mais enxuto de engenheiros de
softwares de todas as empresas visitadas, com nove membros exercendo esse
papel. A empresa também funciona como uma estrutura matricial, com as

seguintes areas: suporte, desenvolvimento e comercial.

O fato de possuir tantos clientes com um quadro reduzido desenvolvedores
decorre do fato de o produto principal da empresa funcionar como um Software
como Servico (SaaS) para todos os seus usuarios. Assim, nédo ha implantacéo
do sistema no cliente, uma vez que € executada nas nuvens. Os clientes sé&o

atendidos prioritariamente por uma equipe de suporte que funciona 24/7. Além
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disso, existem papéis como pdés-venda, gerentes e os préprios soécios que
realizam essa comunicagcdo com o cliente, atendendo-os sobre qualquer

intercorréncia durante a utilizacdo dos seus produtos.

As requisicdes dos clientes (bugs, duvidas e novas funcionalidades) sao
reportadas através do suporte, que, caso necessario, as cadastra em uma
ferramenta de comunicacado interna. O gerente, entdo, trata essa requisicdo
(tirando mais davidas com o cliente, fazendo a analise da intervencdo e

priorizando na lista de atividades da equipe) e repassa ao time.

Por ser uma empresa de médio porte, os dez entrevistados selecionados
representavam toda a equipe de desenvolvimento: oito engenheiros de software,

um gerente de projetos e um lider técnico.
EMP6 — Empresa de produto préprio

A EMP6, terceira e ultima empresa de produto proprio analisada, possui clientes

em todo o Brasil, América Latina e Africa.

Com sede principal em Recife, possuem mais de mil e quintos clientes para as
suas dezenas de produtos. A EMP6 possui aproximadamente 950 funcionérios
e apenas a equipe de desenvolvimento possui cerca de 300 membros. Devido a
esse grande quantitativo, a empresa dividiu as equipes de desenvolvimento em

departamentos, como mobile, integracdo, manutencéo e desktop.

A forma de comunicacdo do cliente com o engenheiro de software € também
restrita. A empresa possui papéis como Gerentes de projetos, Gerentes de
Produto, Coordenadores, Suporte, Comercial e Pds-venda para tratar das

requisicoes de todos os clientes.

Foi encontrado em EMPG6, entretanto, algumas variacdes dessa comunicacao. A
primeira delas é com produtos novos. Em projetos iniciantes, o seu
funcionamento tende a ser semelhante ao de uma fabrica de software, cujo
cliente fica diretamente ligado a equipe durante o desenvolvimento do produto.
Outro caso encontrado em EMP6 € o departamento de integracdo, excecao
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dentre os demais. Esse departamento tem a responsabilidade de comunicar os
seus servicos com de outros produtos utilizados pelos clientes. Por essa
natureza de trabalho, os seus membros tendem a ter uma conexao mais direta
com o cliente. De todas as empresas visitadas, EMP6 foi a Unica a possuir um
departamento de inovacdo, responsavel por olhar para o mercado e propor
novas soluc¢des para o seu nicho de atuacdo, além de propor inovacdes aos

produtos ja existentes.

Apbés o processo de selecdo das empresas participantes, a escolha dos
engenheiros de software para as entrevistas foi realizada através da analise do

guestionario de Scott e Bruce (1994) explicado com detalhes na secao 3.3.3.

O preenchimento do questionario pelos lideres dos respectivos membros se deu
através de um formulario online, com as questdes do questionario de Scott e

Bruce, conforme pode ser visto na figura 4.4.

Inovagio & um processe gue envolve tanto a geragio guanto a implementagdo de ideias,
envolvendo comportamentos especificos em cada individuo. Enquanto alguns individuos podem
exibir todes os comportamentos envolvidos em inovagéo, outros podem exibir apenas um ou
poucos comportamentos.

Por favor, avalie cada membro do time quanto aos itens abaixo, onde 0 significa nenhum modo e 4
significa em um grau maximo.

Nome do avaliador *

Nome do avaliado *

1. Segue em busca de novas tecnologias, processos, técnicas
e/ou ideias para o produto? *

0 (de jeito nenhumy
O
O 2
03

() 4 (grau maximo)

Figura 4.4 — Questionario online de Scott e Bruce

Os engenheiros de software foram selecionados e as suas caracteristicas sao

apresentadas nas préoximas tabelas, com os seguintes dados: cédigo do
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funcionario que o identifica nesta pesquisa, indice do comportamento inovador e

suas caracteristicas principais.

Tabela 4.7. Individuos participantes da coleta em EMP1

Cddigo

Comportamento

Inovador

Caracteristicas principais do membro

E gerente de projetos de EMP1 desde 2013, mas ja

exerceu a fungédo em outras cinco empresas. Pos-

F3_EMP1_GP1 | N&o se aplica . . 5 :
graduado em gestao de negdcios e também possui
certificagbes como PMP.

Esta em EMP1 desde 2010, quando iniciou ainda como

F3_EMP1_ES1 | 15 . ) . ] .
estagiério. Hoje exerce a funcdo de Analista Junior.
Engenheiro de testes e comegou a trabalhar na area em

F3 EMP1 ES2 | 13 - ;

2004, como estagiario. Em EMP1, trabalha ha seis anos.

Em EMP1 ha dois anos, exerce o cargo de Analista
F3_EMP1_ES3 | 18 ]

Junior.

Héa quatro anos em EMP1, exerce o cargo de Analista

F3 EMP1 ES4 | 20 _

Sénior.
Ha 6 anos em EMP1, ja gerencia projetos ha mais de 10
) anos. Costuma trabalhar com projetos grandes e de

F3_EMP1_GP2 | N&o se aplica . . L
longa duracédo, com dois ou trés clientes a0 mesmo
tempo.

Ha sete anos em EMP1, hoje € Analista Sénior na

F3_EMP1 ES5 | 21
empresa.

F3_EMP1 ES6 | 14 Ha quatro anos em EMP1, hoje é analista de testes.
Analista de testes, trabalha na area ha 11 anos. Em

F3_EMP1 ES7 | 12
EMP1, estd ha 9 anos.

Foi contratado como estagiario em EMP1 ha 10 anos e

F3_ EMP1_ES8 | 15

hoje é desenvolvedor.
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Em EMP1, o primeiro gerente de projetos, GP1, avaliou os engenheiros ES1 a
ES4. J4 o0 segundo, GP2, os demais.

Em EMP1, ndo ha uma diferenca clara entre o indice do comportamento inovador
entre os membros. Entretanto, dois membros se destacam pelo alto indice
(F3_EMP1_ES4 e F3_EMP1_ES5) e dois pelo baixo indice (F3_EMP1 ES2 e
F3_EMP1 _ES7). Mesmo com essa diferenca, o proprio gerente de projetos
(F3_EMP1_GP2) deixou claro a importancia de membros com baixo
comportamento inovador, principalmente dadas as caracteristicas do projeto e

do cliente:

“Eles sdo muito importantes. O projeto deixou de ser um
projeto inovador. Entdo um pensamento inovador, um
comportamento inovador é importante, mas ndo € mandatério
crucial no projeto.” [F3_EMP1_GPZ2]

Os membros da EMP2 entrevistados estao presentes na tabela 4.8.

Tabela 4.8 - Individuos participantes da coleta em EMP2

Caddigo Comportamento Caracteristicas principais do membro

Inovador

_ Trabalha ha sete anos em EMP2 e ja comandou mais de
F3_EMP2_GP1 | N&o se aplica : ; )
dez diferentes times nesse periodo.

Profissional desde 2008, faz parte de EMP2 desde 2013.
F3_EMP2_ES1 | 15 Durante este tempo, ja participou de sete diferentes

projetos dentro da empresa.

Comecgou como estagiario em EMP2 e agora € analista
F3_EMP2_ES2 | 16 ;
sénior. Esta ha nove anos na empresa.

Ha quatro anos em EMP2, hoje é engenheiro de software
F3_EMP2_ES3 | 16 .
sénior.

Desde 2014 em EMP2, ja participou de cinco projetos
F3_EMP2_ES4 | 13
diferentes na empresa.
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. Ha cerca de oito anos em EMP2, comanda seis times de

F3_EMP2_GP2 | N&o se aplica . )

desenvolvimento, atendendo quatro clientes em paralelo.

No mercado ha quatro anos, trabalha em EMP2 ha
F3 EMP2 ES5 | 17 pouco menos de dois anos. Exerce a funcdo de Devops,

um elo entre o operacional e o desenvolvimento.

No mercado ha vinte anos, trabalha em EMP2 ha quatro,
F3_EMP2_ES6 | 19 . ] .

exercendo a funcéo de engenheiro de software sénior.

Encontra-se na empresa desde 2009 e ja trabalhou em
F3 EMP2 ES7 | 12 ; ;

diversos projetos dentro de EMP2.

Ha trés anos em EMP2, hoje trabalha no time de
F3_EMP2_ES8 | 13 ]

infraestrutura da empresa.

Das fabricas de software, a EMP2 foi a empresa cujos engenheiros de software

possuiam o indice do comportamento inovador mais equilibrados. Uma das

razdes foram justificadas inclusive na fase 2 da pesquisa (secdo 4.2), onde

EMP2 e o gerente também participara. Para EMP2, € importante que o

profissional exiba um comportamento voltado a inovacéo e isso tenta ser filtrado

ja na entrevista para selecdo e contratacdo de engenheiros.

Além desta justificativa, internamente, F3_EMP2_GP1, em conjunto com seu

time, também seleciona 0s seus profissionais com esse tipo de comportamento:

“Pelo menos, nos meus times, uma das coisas que eu sempre
faco é vocé ter voz ativa (...) O préprio time acabava buscando
gente que tinha um pouco desse aspecto (...) de se interessar
pela parte de negdécios, se interessar pelo aspecto dos
projetos e ndo apenas chegar, sentar (...) e programar o dia
inteiro”. [F3_EMP2_GP1]

A descricdo dos integrantes que participaram da coleta de dados de EMP3,

terceira fabrica de software visitada, segue na tabela 4.9.
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Tabela 4.9 - Individuos participantes da coleta em EMP3

Caédigo Comportamento Caracteristicas principais do membro

Inovador

Dezesseis anos como profissional e ha trés anos em

F3 EMP3_GP1 | Nao se aplica
EMP3.

Trabalha como desenvolvedor desde 2006 e esta em
F3 EMP3 ES1 | 12 )
EMP3 ha cinco anos.

Na empresa ha mais de trés anos, iniciou como
F3_EMP3 ES2 | 1 . ; ’ ;
estagiario e foi contratado ha cerca de dois anos.

Profissional desde 2004, trabalha em EMP3 ha pouco
F3_EMP3_ES3 | 10 }
menos de dois anos.

Em EMPS3 ha quatro anos, preenche o cargo de analista
F3_ EMP3 ES4 | 5
de testes.

Entrou no mercado de trabalho em 1999 como
F3_EMP3_GP2 | N&o se aplica desenvolvedor e foi contratado por EMP3 hd um ano e

meio.

Trabalha em EMP3 hé cinco anos, sempre como
F3 EMP3 ES5 | 17
desenvolvedor.

Estagiaria, esta em EMP3 ha pouco menos de um ano.
F3_EMP3 ES6 | 7 Atualmente atua programando em um dos projetos da

empresa.

Trabalha como desenvolver ha cerca de trés anos.
F3 EMP3 ES7 | 18 _
Desses, dois em EMP3.

Atua na area desde 2010 e ha cinco anos trabalha em

F3_EMP3_ES8 | 10
EMPS3.

Das fabricas de software visitadas, EMP3 foi a que obteve a maior diferenca do
indice do comportamento inovador entre 0s seus membros. Segundo

F3_EMP3_GP1, a empresa vem passando por mudancas para estimular novas
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ideias e adotar processos inovadores para todos 0s projetos. Isso vem sendo

adotado ndo sO no dia a dia da empresa, mas também na contratacdo dos

profissionais.

Os profissionais envolvidos na coleta de dados da EMP4, primeira empresa de

produto préprio citada, sdo descritos na tabela 4.10.

Tabela 4.10 - Individuos participantes da coleta em EMP4

Cddigo

Comportamento

Inovador

Caracteristicas principais do membro

Ha oito anos em EMP4, trabalha atualmente com nove

F3_EMP4_GP1 | N&o se aplica ; ;

diferentes clientes.

Na empresa desde 2001, € um dos funcionarios mais
F3 EMP4 ES1 | 7 _

antigos de EMP4.

Vinte e seis anos de experiéncia profissional, trabalha ha
F3_EMP4 ES2 | 21

nove anos em EMP4 como desenvolvedor.

Desde 2008 em EMP4, trabalha como desenvolvedor na
F3 EMP4 ES3 | 0

empresa.
F3 EMP4 ES4 | 0 Analista Sénior, esta na empresa ha dezesseis anos.

Trabalha em EMP4 h4 quatro anos e atua como
F3 EMP4 ES5 | 21

desenvolvedor.

Ha dois anos em EMP4, sempre atuou na area de
F3_EMP4 _ES6 | 19 )

desenvolvimento de software.

Ha sete anos em EMP4, passou quatro como
F3 EMP4 ES7 | 16 desenvolvedor e atualmente é analista, cargo que atua

ha trés anos.

Atua na area de desenvolvimento ha oito anos. Em
F3_EMP4 ES8 | 21

EMP4, esta ha quatro atuando como desenvolvedor.
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A EMP4 foi a Unica das seis empresas visitadas nesta fase da pesquisa a
apresentarem engenheiros de software com indice de comportamento inovador
igual a zero. Entretanto, no preenchimento do formulario de Scott e Bruce (1994),
F3_EMP4_GP1 ponderou sobre cada avaliacédo. A respeito de F3_EMP3_ESS,

citou:

“Embora as respostas para inovacdo nao sejam positivas, €
um profissional importante para tratar um dos nossos produtos
de mais destaque hoje.” [F3_EMP4_GP1]

Sobre F3_EMP4_ES4, escreveu:

“Analista de sistemas experiente no produto, mas com perfil
nada inovador - ponto positivo € que conhece muito de regra
de negdcios e tem uma qualidade de codificagdo muito
grande”’. [F3_EMP4_GP1]

Os membros entrevistados em EMP5, segunda empresa de produto proprio

analisada, estao descritos na tabela 4.11.

Tabela 4.11 - Individuos participantes da coleta em EMP5

Cédigo Comportamento Caracteristicas principais do membro

Inovador

Gerente de projetos ha pouco mais de um ano na
F3_EMP5_GP1 | N&o se aplica empresa, comanda o time de desenvolvimento e tem a

funcéo de priorizar as atividades.

_ Entrou como estagiario em EMP5 ha cinco anos e hoje
F3_EMP5_GP2 | Nao se aplica ] ] ) ]
lidera tecnicamente o time de desenvolvimento.

Iniciou na area de suporte e hoje é desenvolvedor.
F3_EMP5_ES1 | 4
Trabalha em EMP5 hé sete anos.

Primeira experiéncia profissional foi em EMP5, ha quatro
F3_EMP5_ES2 | 16 anos. Atualmente trabalha como desenvolvedor na

empresa.
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Comecou ha pouco menos de um ano, atuando com

F3_EMP5 ES3 | 10 )

desenvolvimento de software na empresa.

Trabalha h4 trés anos e meio e atua na &rea de testes
F3_EMP5_ES4 | 5

em EMPS5.

Entrou como estagiario em EMP5 ha pouco mais de um
F3 EMP5 ES5 | 14 ano e recentemente foi contratado. Atua na area de

desenvolvimento de sistemas.

Também iniciou como estagiario ha quase dois anos,
F3_EMP5 ES6 | 10 _

sendo contratado ha seis meses.

Comecou na area como programador em 2010 estd em
F3_EMP5_ES7 | 5

EMP5 ha cerca de um ano.
F3_EMP5_ESS8 | Descartado Descartado

Como ja informado anteriormente, pelo tamanho da empresa, todos os

individuos do time de desenvolvimento de EMP5 foram entrevistados. O Ultimo

engenheiro de software selecionado para a entrevista, F3_EMP5 ESS,

entretanto, foi descartado por ter apenas duas semanas de contratado, ndo

possuindo, naquele momento, dados suficientes sobre os projetos da empresa

para serem compartilhados para esta pesquisa.

Os profissionais entrevistados da Ultima empresa visitada, a EMP6, sao

apresentados na tabela 4.12.
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Tabela 4.12 - Individuos participantes da coleta em EMP6

Caédigo

Comportamento

Inovador

Caracteristicas principais do membro

Comecou na area em 1998 e foi contratado por EMP6

F3 EMP6_GP1 | Nao se aplica em 2009 como analista de sistemas. Ha trés anos

tornou-se gerente de projetos na empresa.

Trabalha na &rea de Tl h& onze anos e estd em EMP6
F3_EMP6_ES1 | 21 . ] )

desde 2012. Hoje, atua como analista de sistemas.

Esta ha pouco menos de um ano na empresa e atua
F3 EMP6 ES2 | 18 : N ;

como desenvolvedor na area de dispositivos moveis.

Ha um ano e meio em EMP®6, atua no desenvolvimento
F3_EMP6_ES3 | 18 ] . .

de integracao de sistemas.

Atua desde 2014 na area de desenvolvimento de
F3 EMP6 ES4 | 16

software e trabalha em EMP6 ha cerca de um ano.

Atualmente é desenvolvedor junior e esta em EMP6 ha
F3_EMP6_ES5 | 15 ]

pouco mais de um ano.

Trabalha como desenvolvedor em EMP6 h& pouco mais
F3_EMP6_ES6 | 20 ; - o

de um ano e comecou a carreira profissional ha trés.

Trabalha na area de sistemas na empresa e esta em
F3_EMP6_ES7 | 21

EMP6 h& onze anos.

Esta ha dois anos em EMP6 e atualmente trabalha como
F3_EMP6_ES8 | 20

analista de sistemas.

Os gerentes da empresa de produto préprio EMP6, consideraram os integrantes

de suas equipes com um alto indice de comportamento inovador. A percepc¢éo

do gerente da empresa entrevistado € que EMP6 encoraja o aparecimento do

comportamento inovador:




118

“A gente esta sempre forcando com que as pessoas saiam um
pouquinho daquela caixinha. Que pense fora da caixa, esteja
inovando (...) o dia a dia da gente, é dando esse feedback, pra
que eles inovem. Saiam daquele mundo e consigam se
envolver com os projetos, no dia a dia, com o cliente...”
[F3_EMP6_GP1]

Apds esse processo de selecdo das empresas e de cada individuo, na proxima

secao serd apresentada como ocorreu a coleta e analise dos dados.

4.3.2 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Ao todo foram entrevistados cinquenta e oito individuos, dos quais
quarenta e oito engenheiros de software e dez gerentes de projetos, ja
mapeados na figura 3.7. A entrevistas seguiram o roteiro disponivel no Apéndice
C.

A observacdo nao participante, por sua vez, custou aproximadamente 20 horas
de trabalho em campo, cujo primeiro time de EMP3 foi acompanhado. A primeira
equipe de EMP3 era composta por sete engenheiros e o projeto estava em vias
de finalizacéo. O roteiro da observacao, bem como detalhes de sua andlise, pode

ser visualizado no Apéndice D.

Na observacao, ficou combinado com a direcéo e a equipe de desenvolvimento

gue o pesquisador iria acompanhar as seguintes atividades da equipe:

e Abertura da Sprint;
e Reunides diarias;
e Acompanhamento das atividades dos engenheiros apdés as reunides
diarias;
e Reunido interna de retrospectiva.
Destas, as ultimas duas atividades n&do tinham a participagdo do cliente. Mas

seria importante para tentar captar reacdes ao projeto e/ou percepcdes sobre o

cliente.
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As reunides com os clientes aconteciam por video conferéncia. Tanto a abertura
da Sprint, quanto as reunides diarias duravam em torno de 30 minutos cada.
Todos os engenheiros de EMP3 estavam conectados via Skype com o cliente,
gue estava localizado na cidade de Campinas-SP. Do lado do cliente, também

se encontrava a sua equipe de desenvolvimento, com seis desenvolvedores.

A figura 4.5 apresenta uma planta baixa de uma parte da area onde os
desenvolvedores de EMP3 trabalhavam. Na parte colorida em destaque,
localizavam-se os desenvolvedores do projeto observado. Era necesséario se
posicionar ao lado do gerente F3_EMP3 _GP1l para compartilhar a baia e

também o fone de ouvido. Na figura, o pesquisador esta marcado como PESQ.
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Figura 4.5 — Disposi¢cdo dos membros do time e do pesquisador nas reunides
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com o cliente

Apds as reunides, o pesquisador permanecia entre 1 e 2 horas ao lado da equipe
coletando dados que pudessem ser relevantes para a pesquisa. Nesse
momento, 0 pesquisador ficava em um local mais neutro, conforme é
apresentado na figura 4.6.
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Figura 4.6 — Localizagdo do pesquisador na observacéo ap0s as reunides com o

cliente

No total, levando em consideracdo as interagbes com o cliente, foram dez
reunides observadas, sendo uma reunido de abertura, oito reunibes diérias e

uma de retrospectiva.

A revisdo final do projeto ocorreu um més depois das observagdes diarias com
a equipe. Esta reunido ocorreu dentro de uma sala fechada e a figura 4.7

apresenta a disposicdo dos membros do time e do pesquisador.

] =

PESQU

Figura 4.7 — Reunido de Reviséao final do projeto
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O processo de coleta de dados nao envolveu gravacdo de 4udio, mas sim
anotacdes em papel dos principais pontos das reunides e reagcdes observadas

dos membros do time.

Tal qual ja informado na secéo 3.3.3, foi utilizado como ferramenta de analise o
MaxQDA, reunindo as transcri¢cdes das 58 entrevistas, bem como anotacdes da
observacdo. Entretanto, pela pluralidade de dados e eventos a serem
analisados, varias matrizes em papel precisaram ser desenvolvidas para auxiliar

na analise, conforme mostra a figura 4.8.

Figura 4.8 — Matrizes que auxiliaram na analise deste estudo de caso

Neste exemplo da figura 4.8, cada papel representava uma empresa. As linhas,
cada entrevistado. As colunas, as caracteristicas do cliente, identificacdo do

arquétipo e demais observacoes.

Nas proximas secOes, discutiremos 0s seguintes assuntos analisados:
arquétipos de clientes, o indice do comportamento inovador e as atitudes dos
engenheiros de software, o conhecimento do negocio do cliente e o papel da

lideranca.
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Arquétipos de clientes e suas caracteristicas

Os cinco arquétipos de clientes foram encontrados em nosso terceiro
estudo de caso, nos mais diferentes contextos. Especificamente, para encontrar
tais arquétipos, primeiro era perguntado sobre caracteristicas gerais a respeito
do cliente. Apds a resposta do entrevistado, perguntava-se a respeito de cada
uma das sete caracteristicas encontradas nos dois primeiros estudos de caso,

conforme é apresentado no Apéndice C.

O conjunto dessas caracteristicas forneciam o arquétipo do cliente. Além disso,
outro fator a ser analisado eram os impactos desse cliente na equipe e,
especificamente, no aparecimento do comportamento inovador. Apenas dessa

maneira seria possivel validar os dois primeiros objetivos especificos.

Em EMPS3, no primeiro projeto analisado, todos os engenheiros de software

consideraram o cliente como Parceiro. F3_EMP3_ES3 cita:

"... 0 cliente da gente ele é muito parceiro, ele confia bastante
do que a gente esta fazendo certo, a gente tem uma confianca
mutua, ele tem uma abertura mutua de comunicacéo. Eles séo
bastante comunicativos, bastante transparentes no que esta
sendo feito, a gente tem uma visdo muito boa do que esta
acontecendo certo." [F3_EMP3_ES3]

E continua:

"a gente tem bastante abertura para comunicar ideias novas,

para discutir, apontar problemas, apontar solucdes, solicitar

mudancas... nés temos bastante solucdes, a gente consegue

discutir sobre qualquer problema abertamente.”

[F3_EMP3_ES3]
Durante a observacao no time de EMP3, as primeiras reunifes jA demonstravam
gue o cliente tinha uma forte tendéncia de ser do arquétipo Parceiro. Primeiro
ponto era o clima descontraido. No inicio de toda reunido, o primeiro minuto era
sempre de brincadeiras do time EMP3 com o cliente e os seus membros
localizados em Campinas. Durante um dos dias de coleta, foi observado um
exemplo de comportamento inovador. Membros de EMP3 fizeram uma sugestéo

ao cliente de mudanca no processo de desenvolvimento. As requisicoes de
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mudancas no sistema agora nao teriam revisor e o proprio membro da equipe se
adicionava para revisao. Isso poderia dar mais celeridade e eficiéncia ao
processo. No daily do dia seguinte o cliente aprovou essa nova ideia e, daquele

dia em diante, o0 processo passava a ser o sugerido.

Como ja foi constatado nos primeiros estudos de caso, existe uma linha ténue
entre o arquétipo Gerenciador e o Impeditivo. No caso do Impeditivo, a equipe
ja se encontra em um elevado nivel de stress, que compromete ndo sé o

aparecimento do comportamento inovador, mas toda a execuc¢éo do projeto.

Em EMP1, por exemplo, em um dos projetos analisados, € possivel observar o
carater transitorio do cliente Gerenciador. Nesse caso especifico, o cliente

assumiu o arquétipo impeditivo. Vale salientar no trecho a perda da confianca.

“Eles perderam a confianca na gente, ndo sei o porqué, de
forma que nada que a gente pudesse, digamos, sugerir, é
extremamente desgastantes essas reunifes, porque eles ja
vinham com a ideia na cabeca e diziam “o que vocés acham?”.
Ai a gente comega a dar ideia, ideia, ideia, “ndo, ndo é isso
que eu quero, eu quero isso”.” [F3_EMP1_ES5]

E os impactos comecaram a ser sentidos, de acordo com outro membro do time:

“Ele tinha um pouco de desconfianca em relacdo as
estimativas que a gente passava, entdo ele sempre
guestionava e sempre achava que a gente podia fazer mais
rapido e ele ao mesmo tempo exigia qualidade, mas nao
queria pagar por isso. Entdo ficava naquele drama, se alguma
coisa saia, escapava, ele criticava, mas na hora da gente
mostrar o esfor¢co que precisava ser feito para poder atingir o
nivel de qualidade que ele queria ele desconversava, nao
queria pagar, dizia que queria da forma mais rapida mesmo.”
[F3_EMP1_ESS]

No cliente Gerenciador, foi verificado que a caracteristica micro gerenciamento
é, de fato, decisiva para que o cliente se torne um Impeditivo. Com o constante
micro gerenciamento, a relacao entre as partes inicia um processo de desgaste

e a confianca passa a ndo mais existir.
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Entretanto, foram encontrados outros casos cujas caracteristicas relacionamento
e confianga comecgaram a se tornarem negativas. Como consequéncia, o cliente

passa a ser um Impeditivo. Abaixo um dos casos:

“(...) erroneamente foi prometido algo pra ele [O CLIENTE], e
muitas vezes, durante o processo de especificacdo, foi
determinado que aquilo ndo seria feito. SO, que pra ele ja foi
prometido. Entdo esse cara, fica totalmente frustrado com o
sistema, porque foi prometido algo que no final, ndo vai sair. E
ele ficou no aguardo disso. As vezes por 15 dias, 20 dias, até
ele receber um néo. E a relacdo com esse cliente vai se
tornando cada vez pior.” [F3_EMP5_GP2]

Ja na EMP4, foram encontrados exemplos de clientes Conservadores, como

citado pelo engenheiro de software ao comentar sobre o cliente:

“Ele deixa vocé trabalhar dentro da proposta dele, mas ele
precisa de algo, dentro daquele algo ele deixa vocé variar, tipo
assim eu quero trocar a tecnologia do que eu vou fazer, ele
esse tipo de coisa ele ndo aceita, dentro da tecnologia que ele
ja propbs vocé consegue variar um pouco, mas ele vai te
passar, a tecnologia vocé vai usar essa, vocé vai fazer isso”.
[F3_EMP4_ES7]
Com o cliente Ausente, foi encontrado algo que até entdo ndo havia sido

observado nas fases anteriores. Abaixo, a citagdo de um engenheiro de EMP2:

“Era realmente bem afastado [O CLIENTE]. Assim, a gente
sabia que ele existia, eu particularmente tentava assim saber
qual era o feeling dele com relacdo ao nosso produto, mas até
acho legal que a gente era meio blindado nesse sentido”.

Ao contrario do que foi observado no primeiro estudo de caso e apesar da
importancia do cliente no desenvolvimento de software (KEIL; CARMEL, 1995)
e (SAIEDIAN; DALE, 2000), ja citados no capitulo 2, foram encontrados casos
cujo o cliente Ausente poderia ser benéfico para o aparecimento do
comportamento inovador dos engenheiros de software. Isso porque EMP2 foi
reconhecida por todos os entrevistados como uma empresa que promove a
inovacdo. Além do mais, os membros dos times também foram citados como

promovedores da inovacao na empresa.
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Especificamente sobre as caracteristicas, ha de se ressaltar a confianga. Assim
como verificado nos primeiros estudos de caso, esta caracteristica parece, de

fato, modular as demais.

Um dos engenheiros de software de EMP1 comenta a relacdo da confianga com

a caracteristica de ser aberto a novas ideias e tolerancia a riscos.

“Por eles por estarem com a gente ha muito tempo, eles ja
sabem como a gente trabalha e a gente sempre tenta entrar
em acordo em questdo de prazo, o que tem que entregar. E
eles estdo sempre abertos assim a discutir, renegociar. (...)
Como a gente tem um certo nivel de confianca ja, tanto indo
guanto voltando, eu acho que a gente fica mais aberto a
sugerir alguma coisa.” [F3_EMP1_ES2]

Assim como a falta de confianca também afetou essa abertura a novas ideias,

identificado por outro engenheiro de EMP1, mas do segundo time analisado:

Era isso que era desesperador nessas reunides, porque € tipo
assim, eles perderam a confianca na gente, ndo sei o porqué,
de uma forma que nada que a gente pudesse, digamos,
sugerir... era isso que era extremamente desgastantes nessas
reunides, porque eles ja vinham com a ideia na cabeca e
diziam “o que vocés acham?”. Ai a gente comeca a dar ideia,
ideia, ideia, “‘ndo, ndo é isso que eu quero, eu quero isso”.
Porque ja ndo vem com o papel pronto, diz, “é isso que eu

quero e ndo aceito sugestées”?. [F3_EMP1_ES5]

Também foram encontrados casos cuja confianga afetou o relacionamento entre
as partes. O engenheiro F3_EMP6_ES6 comentou a respeito quando
perguntado se existia confianca do cliente na equipe:

“Eu diria que e de razoavel para boa, porque ela oscila com o

tempo. As vezes a gente esta fazendo entregas bem

sucessivas mas, eventualmente surge um bug em aplicacéo e
na ocorréncia disso, se desgasta a relagcéo.” [F3_EMP6_ES6]

Um engenheiro da mesma empresa, mas dessa vez sobre outro cliente, também
cita o desgaste no relacionamento devido aos problemas na entrega do produto

e consequente perda de confiancga.
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“Com esse cliente que eu estou pensando aqui, ja ndo € mais
tdo bom o relacionamento. Acho que ndo tem uma confianca
muito sadia ndo. Eu acho que é desgaste, por ser um projeto
de muito tempo... Acho que de um ou dois anos. E muitas
entregas e problemas de instalacdo... E ai, gera desgaste.”
[F3_EMP6_ES8]

Um dos gerentes de EMP5 também comentou a respeito do mesmo assunto,
guando perguntado se existia confianga entre as partes:

“Mais ou menos. Porque muitas vezes, vamos supor que eu
procuro atender uma necessidade dele, eu atendo, s6 que da
um problema. Ele invariavelmente ndo assume a parcela dele
de responsabilidade daquilo ter sido liberado, ele vai dizer que
€ um absurdo, que o desenvolvimento tinha liberado uma
coisa errada, mesmo ele sabendo que foi ele que nos
pressionou a fazer isso. Entdo quando isso acontece, fica meio
dificil vocé confiar num cara desse, geralmente ele joga a
culpa no outro.” [F3_EMP5_GP1]
Em alguns casos, a confianca também foi moderadora do micro gerenciamento.

Em EMPL1, por exemplo, um engenheiro comenta sobre o evento:

“As vezes sim [PRATICA O MICRO GERENCIAMENTO]. As
vezes ele questionava a tarefa que estava no quadro, que
estava demorando muito, entdo algumas coisas que
achavamos que era muito da equipe.” [F3_EMP5_ES7]

Alguns engenheiros ndo conseguiram determinar as caracteristicas dos seus
clientes, interferindo assim na definicdo de seus arquétipos. A principal causa
para esse desconhecimento sao as barreiras criadas entre o cliente e a equipe
de desenvolvimento, principalmente em empresas de produto préprio. Esses

casos serdo abordados com detalhes na proxima segéao.

O indice de comportamento e as atitudes dos engenheiros de software
Pela natureza das empresas de produto proprio visitadas, com varios
usuarios atendidos pelo mesmo produto, alguns dos engenheiros simplesmente

nao possuiam contato com nenhum cliente. Em EMP5, por exemplo, todos os
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engenheiros de software entrevistados possuem a mesma funcdo na empresa.
Entretanto, trés deles afirmaram ndo conhecer seus clientes. Em EMP4, dois
afirmaram ndo possuir quaisquer contatos com os clientes. Por fim, em EMPS6,
dois ndo souberam fornecer as caracteristicas dos clientes para quais
desenvolvem seus produtos. Essa condicdo também foi encontrada nos

membros de fabricas de software. Especificamente em um dos times de EMP2.

Na tabela 4.13 estdo relacionados o0s engenheiros que n&o conseguiram
descrever as caracteristicas dos clientes para os quais trabalhavam.

Tabela 4.13 — Engenheiros de Software sem contato com seus clientes

Engenheiro de indice do Fabrica ou

Software Comportamento Inovador Produto Préprio

F3 EMP2_ES7 12 Fabrica de Software
F3_EMP2_ESS8 13 Fabrica de Software
F3_EMP4_ES1 7 Produto Préprio
F3_EMP4_ES3 0 Produto Proprio
F3_EMP4_ES4 0 Produto Préprio
F3_EMP5_ES3 5 Produto Proprio
F3 EMP5_ES4 6 Produto Proprio
F3_EMP5 _ES5 10 Produto Préprio
F3 EMP5_ES6 5 Produto Proprio
F3_ EMP6_ES4 16 Produto Proprio
F3 EMP6_ES5 15 Produto Préprio
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Um fato interessante foi analisado dentro das empresas visitadas: a diferenca na
percepc¢éo do relacionamento do cliente pelos engenheiros de software dentro
de uma mesma empresa e/ou time. O grafico 4.1 foi construido para aprofundar

a analise desse fendmeno.
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Gréafico 4.1 — Comparacdo do indice do comportamento inovador entre o0s

membros do mesmo time.

No gréafico 4.1 sdo apresentadas as empresas que possuiam engenheiros de
software que desconheciam as caracteristicas de seus clientes (EMP2, EMP4,
EMP5 e EMP6). Cada coluna representa um engenheiro de software e seu
respectivo indice de comportamento inovador. Em preto, os individuos descritos
na tabela 4.11. Analisando os dados, verifica-se que todos os individuos que
informaram desconhecer os clientes sdo aqueles com menores indices de
comportamento inovador informados pelos seus liderados. A excecao fica por
conta do engenheiro F3_EMP5 _ES1, com o menor indice de comportamento
inovador dos entrevistados de EMP5. Funcionario mais antigo entrevistado,
possui a responsabilidade de manter dois sistemas legados da empresa e que

ainda ndo sao um SaasS.

Mesmo com as barreiras, 0s engenheiros com maiores indices de
comportamento inovador conseguiam conhecer seus clientes: seja por

implantagc&o de customizacdes, reunides e contatos direto com o cliente.
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Outro fato também foi analisado: das empresas e projetos onde foram
encontrados algum tipo de barreira com o cliente, os engenheiros de software
informaram suas reacdes no sentido de se incomodar ou ndo com essa falta de

comunicacao.

O engenheiro F3_EMP5_ ES5, por exemplo, com indice de comportamento
inovador 10, acha que deva existir a barreira entre o cliente e o time de

desenvolvimento:

“eu acho que, para ndo misturar 0os processos, talvez voceé ter
alguém que repasse seja uma coisa interessante. Eu néo
acredito que todo mundo, todo desenvolvedor deveria ter um
contato direto com o cliente. (...) Eu acho que tem que existir
esse canal de comunicacdo indireta mesmo, com alguém
chegando e abrindo, por exemplo, o pos-venda (...) e a gente
vai e desenvolve. Entdo eu ndo acho que a gente tem que ter
o contato direto com o cliente ndo.” [F3_EMP5_ES5]

A tabela 4.14 sintetiza essas opinides de forma breve.
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Tabela 4.14 — Engenheiros que percebem uma barreira entre cliente e time de

desenvolvimento

Engenheiro de indice de Comportamento Incomoda-se em ndo se reunir com
Software Inovador os clientes.
F3_EMP2_ES5 16 Sim
F3_EMP2_ES6 19 Sim
F3_EMP2_ES7 12 N&o
F3_EMP2_ESS8 13 N&o
F3_EMP4_ES1 7 Sim
F3_EMP4_ES2 21 Sim
F3_EMP4_ES3 0 N&o
F3_EMP4_ES4 0 N&o
F3_EMP4_ES5 21 Sim
F3_EMP4_ES6 19 Sim
F3_EMP4_ES7 16 Sim
F3_EMP4_ESS8 21 Sim
F3_EMPS5_ES1 4 N&o
F3_EMP5_ES2 15 Sim
F3_EMP5_ES3 5 N&o
F3_EMP5_ES4 6 N&o
F3_EMP5_ES5 10 N&o
F3_EMP5_ES6 5 N&o
F3_EMP5_ES7 9 N&o
F3_EMP6_ES2 18 Sim
F3_EMP6_ES4 16 N&o
F3_EMP6_ES5 15 Sim
F3_EMP6_ES6 20 Sim
F3_EMP6_ESS8 20 Sim
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No grafico 4.2, encontra-se 0 comparativo dos indices de comportamento
inovador dentro de cada empresa onde existia uma barreira entre o time de

desenvolvimento e o cliente.
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Gréfico 4.2 — indice do comportamento inovador e a percepcao da barreira com o

cliente do engenheiro de software

Mais uma vez podemos perceber a diferenca na reacdo entre os niveis de
comportamento inovador dentro da mesma equipe. Marcados em preto no
gréfico 4.2 estdo os engenheiros que ndo se sentem incomodados pela barreira
imposta pela empresa / geréncia com o cliente. Geralmente, os engenheiros com
menores indices de comportamento inovador sdo 0s que ndo se incomodam com
essas barreiras. A excecado ficou por conta de EMP6, com apenas
F3_EMP6_ES4 ndo se incomodando, sendo o segundo menor comportamento
inovador dentre os avaliados, com um ponto a mais que o engenheiro com o

indice mais baixo.

Como se pode observar, no segundo time de EMP2, os dois engenheiros com
menores indices de comportamento inovador ndo se incomodam com a barreira

criada entre o time de desenvolvimento e o cliente, imposta pelo product owner.
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Em EMP4, os Unicos engenheiros que se habituaram com a falta de
comunicagdo com os clientes foram justamente os que obtiveram o indice de

comportamento inovador igual a O (zero).

Em EMP5, todos os engenheiros se sentiam confortaveis com essa barreira, com
excecdo do que obteve o maior indice de comportamento inovador de todos,
F3_EMP5_ES2.

Especificamente sobre as empresas de produto proprio (EMP4, EMP5 e EMP6),
h& um aspecto que salta aos olhos: enquanto em EMP4 e EMP6 a quase
totalidade dos engenheiros se incomodam pelas barreiras impostas com o

cliente, em EMP5 apenas um individuo demonstra essa reacao.

Infelizmente, para esse evento, os dados foram escassos e ainda ndo hd uma
resposta. Mas é possivel apontar um caminho inicial. O primeiro ponto seria
analisar com os olhos voltados a maturidade dos individuos. Nas tabelas 4.10,
4.11 e 4.12, pode-se perceber, por exemplo, que EMP5 possui engenheiros
menos experientes que EMP4 e EMP6. O termo maturidade do engenheiro

também foi encontrado em diversas entrevistas.

Entretanto, maturidade do individuo parece ser um construto que vai além de
sua experiéncia. Segundo estudos iniciais de um grupo de pesquisadores do
H.A.S.E. (PEREIRA et al., 2017), a maturidade do engenheiro de software pode
ser representada por oito categorias: relacéo interna com o time, comunicagéo
interna com o time, processos, relacdo externas (com o cliente, por exemplo),
comunicacdo externa, relacdo com o lider, caracteristicas individuais e
caracteristicas do time. Além dessa possivel maturidade como resposta a
ocorréncia, o clima organizacional quanto ao comportamento inovador também
parece interferir no assunto. Da mesma maneira, o tema vem sendo tratado por
outra pesquisadora do grupo, com previsao de resultados para o ano de 2018.
Com isso, a resposta a esse evento poderia ser tratada em um possivel trabalho

futuro.
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Dentre os engenheiros que se incomodavam com essa barreira criada entre
cliente e equipe de desenvolvimento, a falta de conhecimento do negécio para
agregar valor em seus trabalhos foi quase unanime em suas citacdes. Na secao

seguinte o0 assunto sera analisado com detalhes.

O conhecimento do negdcio do cliente

Conforme j& informado, foram encontrados casos em que o cliente
ausente foi tratado como benéfico pelo engenheiro de software para o
aparecimento do comportamento inovador. JA na secdo anterior, foram
analisados alguns casos cujas empresas criam uma barreira entre o cliente e o

engenheiro de software.

Em ambos os fatos, um ponto foi recorrentemente citado pelos engenheiros de
software que podem comprometer o aparecimento do comportamento inovador:

auséncia do conhecimento do negdcio do cliente.

A primeira citacdo sobre a auséncia do conhecimento do negdcio do cliente pode

ser verificada a seguir.

“Por mais que eu conheca o sistema aqui dentro, mas eu tenho
até relatos de colega da equipe, que quando vai acompanhar,
e so de ficar 14 no [CLIENTE] olhando, o processo como €, ja
tem uma outra visdo e quando vocé traz aqui pra dentro ja
ajuda bastante. Eu ja tive reuniées ndo com cliente, mas com
gerente de produto, que sdo como donos do produto. E eles
fazem esse papel de cliente enquanto ndo temos acesso a
eles. E até mesmo essa conversa que a gente tem aqui dentro
eu ja percebo um fim diferente do que a gente... s6 o técnico
conversando, eu acredito que se eu tivesse mais esse contato
seria melhor, até mesmo pra pensar em solu¢des, que fosse
mais agradavel a eles [OS CLIENTES].”[F3_EMP6_ES6]

Em EMP2, um dos engenheiros também comenta sobre o assunto.

“Eu acho que geralmente vocé consegue perceber coisas que
vocé aqui escondido vocé nao percebe, existe a necessidade
gue o cliente tem que, que vocé consegue ver se VOcé nao
estiver 1a” [F3_EMP4_ES2]
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Especificamente sobre essa citagdo, o engenheiro estava mencionando o
aparecimento de uma ideia inovadora no momento que foi realizar uma

implantac&o. Segue o trecho deste comentario:

“Tem uma ultima implantagdo que eu fiz, que foi até
interessante (...) na época percebi que a gente precisava de,
porque como a gente, nds aqui ndo somos o todo do cliente, o
sistema total, existem varios sistemas que integram com a
gente, s6 que ndo existe uma camada em comum para
observar as integracdo, ai na época que eu estava
implantando sistema 14, eu pensei fazer uma necessidade,
porque o pessoal por exemplo mandavam dado para mim, e
nao sabia se o dado tinha sido entregue, ou se tinha dado erro,
e nado tinha como olhar isso, ai era mais técnico, a gente tinha
que ir no banco olhar. E dai eu criei uma ferramenta, que eu
criei até no hotel na época, porque conciliou de eu estar no
hotel, final de semana também, ai eu fiquei, até falar
normalmente eu apliquei umas tecnologias novas, sai
aprendendo algumas coisas, e dai a gente fez um portalzinho
de monitoracdo dessa integracao (...) Ai na época foi assim:
ninguém pediu, nem a EMP4, nem o cliente. Eu percebi da
necessidade e fiz.”[F3_EMP4_ES2]

Em nossa analise, também foi percebido que a lideranca exerce um papel
fundamental nessa moderacao do cliente e o engenheiro de software, visando o
aparecimento do comportamento inovador. Na proxima secdo o assunto sera

abordado.

O papel da lideranca
O papel da lideranca no modelo IBMSW ja foi bastante destacado por
Monteiro (2016). Segundo Da Silva (2016), os lideres possuem uma grande

influéncia no comportamento inovador dos membros de seus times.

Durante o terceiro estudo de caso, esse ponto foi bastante ressaltado pelos
engenheiros de software. Em diversas situacdes foi percebido que membros do
time de desenvolvimento concedem a lideranca a responsabilidade sobre o
aparecimento do comportamento inovador. Sejam gerentes de projeto, lideres

técnicos, coordenadores ou product owners, todos foram citados pelos
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engenheiros na modulacdo do aparecimento do comportamento inovador

durante o relacionamento com o cliente.
Um dos engenheiros de EMP6 cita essa importancia:

‘A gente sempre tem sorte de cair numa equipe onde o
coordenador € muito bom. O antigo coordenador e esse novo,
focam muito em melhorias, no que é que pode ter de melhor,
0 que é que o cliente esta trabalhando: “como é que ele
realmente quer trabalhar? Entdo vamos melhorar isso, vamos
facilitar o processo, vamos fazer diferente.” E o coordenador
atual € muito bom nisso e estimula muito: eu tenho uma ideia
boa, ndo precisa nem falar muito. Faz apresenta, se ja tiver
pronto, coloca... Ai, de repente vocé chega: ‘ja fez isso aqui?
testou? Esta funcionando? Vamos testar aqui?” (...) Ai, ele
mesmo pesquisou, ele mesmo fez. (...) Ai, a gente comecou a
testar, e deu certo ja no cliente”. [F3_EMP6_ES1]

Além da importancia citada desta lideranca, foram verificadas préaticas desses

gerentes que minimizaram algumas intercorréncias advindas dos clientes.

A primeira prética percebida foi a introducdo de reunifes (diarias ou semanais)
para minimizar o micro gerenciamento do cliente no engenheiro de software. Um
dos gerentes de EMP1 comenta a respeito. Primeiramente, ele comenta sobre o

micro gerenciamento:

“As vezes realmente é um problema muito sério. Era ele [O
CLIENTE] vindo diretamente ao engenheiro que ta
desenvolvendo aquela feature.” [F3_EMP1_GP1]

Depois das reunides diarias (chamado pelo gerente de sincs diarios), comenta:

E isso acontecia com muita frequéncia antes desses sincs
diarios. (...) E melhorou bastante. (...) Eu entrei no projeto foi
recente, agora em abril, tem pouco mais de seis meses, e ja
mudou completamente, assim, a visdo. O pessoal ta se
sentindo mais a vontade inclusive de estar propondo’.
[F3_EMP1_GP1]

Segundo o gerente, cada uma dessas reunides diarias durava, em média, de 15

a 20 minutos.
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Também foi percebido que em algumas ocasides, engenheiros foram blindados
de clientes impeditivos. Essa pratica ficou clara nas andlises citadas em sec¢fes
anteriores. Entretanto, essa blindagem se contrapde com o fato de o engenheiro

sentir a necessidade de conhecer o0 negdcio do cliente.

Especificamente sobre a necessidade em se conhecer o cliente, foi citado
também uma préatica em realizar seminarios e workshops sobre o mercado e

negocio do cliente:

“As vezes, todo ano, vai uma equipe de EMP4 [para o
CLIENTE] (...) E nesse workshop todas as areas envolvidas
pelo sistema fazem levantamento das suas necessidades, o
gue eles querem de melhorias ou querem de implementos
Novos no sistema, pra poder melhorar o que a gente trabalha
no sistema, poder melhorar sua area.” [F3_EMP4_ES1]

Durante a coleta de dados através das observacdes em EMP3, como melhorias
durante a retrospectiva, foram citados que se reunir fisicamente com o cliente
poderia ajudar a conhecé-lo ainda mais. Outra sugestdo foi a de promover

workshops sobre 0s negdécios dos clientes.

Outros gerentes também perceberam a importancia em ganhar a confianca do
cliente aos poucos dentro do projeto. Para isso, introduziram praticas como
retrospectiva e licdes aprendidas com o mesmo. Em EMP2 foram encontradas

algumas citacOes nesse sentido:

‘A caracteristica do cliente ta muito em como a gente
consegue aproximar esse cliente da gente. Mostrar o que que
a gente ta fazendo, porque que a gente ta fazendo... Entdo a
gente tem muito a questao de explicar pro cliente, deixar claro,
pra onde a gente ta indo... (...) Entdo. Nesse exemplo, desse
cliente que eu falei, a gente tem um review, (mas, serviria até
pros outros clientes também) tem um review a cada duas
semanas. Entdo a gente chega la, e fala o que fez nas duas
tltimas semanas. Da forma aberta, olhando pra meta, a gente
ta caminhando nessa diregéo, ‘a gente ja concretizou iSsSo, iSSO
e Isso, tivemos tais problemas, aprendemos isso...”
[F3_EMP2_ES1]
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Como ja foi visto, a maioria dos clientes foi identificado como Parceiro.
Entretanto, alguns deles, apesar de aberto a novas ideias, a equipe necessitava
sempre argumentar bem suas decisdes. Quanto a isso, a utilizacdo de Prova de

Conceito (POC) era bastante utilizada.

“A gente, dentro desse processo de retrospectiva, a gente
disse, poxa, tem uma determinada fungéo aqui que nao existe,
a gente nunca tinha visto e € super tranquilo de fazer, vamos
fazer uma POC, a gente nédo falou nada pro cliente, vamos
fazer uma POC. (...)Uma prova de conceito, vamos fazer uma
prova de conceito mas que a gente simule realmente que isso
acontece e vamos apresentar pra eles. (...)A gente
apresentou, eles acharam massa. (...) Eles captaram a ideia,
colocaram algumas condicbes que eles gostariam (...)
terminou o projeto vindo pra gente. (...) Quando a gente
apresentou resultado e disse: “a feature é nossa”, champanhe
pra cima.” [F3_EMP1_GP1]
Apoés a analise desta e de outras secdes, chegamos a conclusdo de alguns

resultados especificos desta etapa, detalhados na secao a seguir.

4.3.3 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO 3

Apenas uma extensa coleta e analise com foco no engenheiro de software
poderia validar os resultados dos estudos de caso anteriores, bem como
responder a questdo central de pesquisa deste trabalho com maior
confiabilidade. Neste terceiro estudo de caso é possivel destacar algumas de

suas principais contribuicoes:

e Confirmacao dos arquétipos. Todos os arquétipos definidos, bem como
cada uma de suas caracteristicas, foram revisados e confirmados.
Entretanto, observamos que algumas caracteristicas possuem um peso
maior em um arquétipo especifico;

e Fabrica de Software X Empresa de Produto Proprio. Questionamento
levantado no segundo estudo de caso, a resposta pdde ser apenas

confirmada nesta etapa.
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Novos fatores ao IBMSW. No estudo de caso anterior, encontramos o
“tempo para inovar’ como novo fator ao modelo IBMSW. Néo so esse fator
foi confirmado em diversos dados, como outro também surgiu;

Diferenca no comportamento inovador dos individuos. O indice de
comportamento inovador de cada engenheiro de software também foi
coletado. Isso permitiu observar as diferencas na percepc¢ao e atitudes com
o cliente, que influenciavam no aparecimento do comportamento inovador;
Boas praticas. Por fim, varios engenheiros de software relataram boas
praticas de seus lideres para melhorar a interacdo com o cliente, promovendo
0 aparecimento do comportamento inovador. Tais praticas serdo listadas e
relacionadas com as caracteristicas, arquétipos e perfis de engenheiros de

software.

Arquétipos dos clientes e suas caracteristicas

Todos os cinco arquétipos definidos no primeiro estudo de caso foram

observados nesta etapa. No grafico 4.3 é apresentado a frequéncia de cada

arquétipo neste estudo de caso.

S

m Parceiro

= Gerenciador

= Impeditivo
Conservador

® Ausente

= N3o souberam

Gréfico 4.3 — Frequéncia dos arquétipos no terceiro estudo de caso
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Vale salientar, como resultado desta etapa, que nao foram encontradas novas
caracteristicas para os clientes. Bem como foi confirmado que a caracteristica
confianca modula as caracteristicas aberto a novas ideias e tolerancia a riscos,
bem como relacionamento e micro gerenciamento. Por sua vez, 0s arquétipos
definidos e avaliados nas etapas anteriores, foram confirmados nesta etapa.
Foram percebidas, entretanto, que algumas caracteristicas possuiam um peso

maior frente a outras ao se definir os arquétipos.

Das cinquenta e oito entrevistas e observagdo, o arquétipo Parceiro foi que o
apresentou 0 maior numero de ocorréncias, com dezenove no total. Sobre as
suas caracteristicas, sdo cinco as principais: aberto a novas ideias, tolerancia a
riscos, confiangca e relacionamento positivos, além de ndo praticar o micro

gerenciamento.

Podemos ressaltar, no entanto, dois casos. Na EMP3, de acordo com
F3_EMP3_ES5, o cliente até era aberto a novas ideias, mas era preciso
argumentar bem. Sobre a pergunta de ele ser aberto ou ndo a novas ideias,

respondeu:

“Sim. Apesar de a gente ter sempre de justificar bem essa
nova ideia (...) ja aconteceram muitos casos, dos quais eu
participei, de uma sugestao nossa ser muito bem recebida por
ele e a gente s6 precisou fundamentar. Escrever um e-mail
bem detalhado a respeito de como funcionaria e 0os pontos
principais e alternativos. Ele foi super aberto.”
[F3_EMP3_ES5]
Da mesma forma, F3_EMP3_ES5, também ponderou sobre a tolerancia a riscos,

citando a mesma ressalva do comentario anterior.

Em ambos os casos, a pesquisa considerou as caracteristicas positivas e o

cliente como Parceiro.

Nos dados encontrados nesta etapa, o cliente Gerenciador possuiu duas

caracteristicas marcantes: execu¢ao do micro gerenciamento e um desgaste na
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confianca. Esse desgaste da confianca, como ja citado, é preponderante para

causar problemas nas demais caracteristicas.

Na andlise, os relatos mostraram o0 micro gerenciamento como causador de

stress na equipe:

“Quando a gente se envolve com o cliente la (...) acabam
trocando WhatsApp, trocando a rede social ou o que seja. E
geralmente quando eles precisam, eles burlam qualquer
processo que existe na normatizacao (...) Causa stress porque
aqui a gente ja estd envolvido em outras demandas, dai a
gente tem que parar tem que ta olhando, ai as vezes tem mais
de um cliente chamando ao mesmo tempo, ai comeca a
complicar ndo é”. [F3_EMP4_ES4].
No caso de EMP1, para o segundo time entrevistado, houve uma mudanca clara

do cliente Gerenciador para Impeditivo, relatado por trés dos cinco entrevistados.

Dos clientes Gerenciadores encontrados, a caracteristica do micro
gerenciamento é a principal porta de entrada para um cliente Impeditivo.
Entretanto, a confianca também pode ser a raz&o principal, caso abalada por
guestdes como entregas da equipe fora do prazo e pressodes externas. Um relato

apresenta bem essa mudanca:

“A gente percebia que ele tinha alguém do lado de 1a, alguma

chefia que fazia pressdo sobre ele para a gente entregar as

coisas rapidamente e sempre aumentar a produtividade”.

[F3_EMP1_ES8]
Nos casos da ocorréncia do Gerenciador, o0 micro gerenciamento do cliente
comecava a ser observado, a0 mesmo tempo que a confianca e o
relacionamento comecavam a oscilar. E nesse momento que o gerente deve
atuar para nao tornar o cliente um Impeditivo, ocasionando problemas graves,
nao s6 na auséncia de ideias e suas implementacdes, mas no andamento de

todo o projeto.

Por causa desse aspecto, o arquétipo também poderia ser chamado de Estado
de Alerta, uma vez que foram encontrados em nossos dados ac¢des de gerentes

para evitar o micro gerenciamento e aumentar a confianga entre as partes,
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tornando assim o cliente Parceiro. Essas agdes seréo discutidas na secéo de
boas préticas.

O arquétipo Impeditivo € antagbnico ao Parceiro e também foi bastante
encontrado nesta fase. Como caracteristicas principais foram encontrados a
confianca e o relacionamento como negativos, bem como néo ser aberto a novas
ideias, nem tolerantes a riscos, além de executarem 0 micro gerenciamento. A
equipe de desenvolvimento, por sua vez, encontra-se em um elevado nivel de
stress, comprometendo todo o projeto. Um exemplo que demonstra bem a

relacdo com esse arquétipo de cliente é apresentado a seguir:

“as vezes, até a forma que ele se expressava era ofensiva com
as pessoas. Porque vocé imagina, vocé passando a sprint
toda produzindo, alguém chegar e diz assim: "joga tudo no
lixo". Assim, vocé toma como pessoal”. [F3_EMP1_ES6]

O depoimento do engenheiro F3_EMP1_ES5 demonstra essa interferéncia do
cliente, mesmo em uma empresa que promova a inovacdo em seus projetos.
Primeiro, seu depoimento com a sua percepg¢ao sobre a promoc¢ao da liberdade
para criar em EMP1.

“.. 0 que eu sempre senti em EMP1 foi assim, liberdade. Do
tipo assim: vocé em outras empresas faz: “eu vim um negdcio
tal”. “Nao inventa néo, a gente ndo esta usando isso aqui? Fica
nisso aqui”. A gente nunca teve isso. (...) eu nunca me senti,
digamos assim, impedido de dizer assim, “dentro desse
ecossistema se vocé encontrar algo que fuja um pouquinho,
mas se VOCé conseguir trazer para dentro trago, ou foge
completamente, mas funciona”. Vamos tentar, vamos fazer
ume estudo de caso disso dai? Vamos ver se isso ai pega?
Se isso pegar, bota para dentro. Entdo eu sempre gostei disso
ai.”[F3_EMP1_ES5]

E ai, em seguida, 0 mesmo engenheiro cita como foi a convivéncia em um projeto

com um cliente impeditivo:

Rapaz, como que EMP1 age? Agiu, essa € a verdade. Dando
liberdade para gente. Mas é como eu digo: quando o cliente
se mete demais e o cliente da muito ‘piti’, essa liberdade
acaba. [F3_EMP1_ ES5]
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E continua:

‘A gente tem bastante liberdade para inovar (...)Tirando
determinados projetos onde o cliente influencia (...) Mas eu
sempre me senti muito livre aqui.” [F3_EMP1_ES5]

Outro engenheiro do mesmo time fez um comentério parecido:

“EMP1 tem diversos tipos de clientes. E o cliente pode frear e
frustrar esse comportamento em equipe. Eu ndo sei como a
gente poderia resolver esse problema, mas o cliente tem a
palavra final, ele tem sempre a palavra final, porque ele que
esta pagando a conta. Entdo, a gente j4 teve equipes
frustradas, inclusive, muitas pessoas ficaram frustradas nesse
projeto por conta desse freio por parte do cliente. Mas quem
tem muito tempo de casa, aqui em EMP1, tem isso como uma
situacdo passageira. quando a gente fizer o ‘shift’ para o
projeto e tem a chance de poder trabalhar novamente e poder
colocar as ideias inovadoras.” [F3_EMP1_ESS8]

Outro arquétipo que foi apresentado nesta etapa foi o Conservador. A sua
caracteristica mais marcante é ndo ser aberto a novas ideias e,
consequentemente, ndo serem tolerantes a riscos. Apesar disso, possuem
confianca na equipe e um bom relacionamento com todos. S&o clientes que
guerem manter o processo funcionando e ndo estao dispostos a inovar, uma vez

FaN {3

gue o sistema esta “rodando bem” e nada pode parar. Segue um pequeno relato
de um dos engenheiros entrevistados, sobre a tolerancia a riscos do cliente

analisado:

“Baixo, baixissimo, as vezes assim, a gente deixa de construir
algo, porque o risco ndo esta aceitavel.” [F3_EMP2_ES7]

Por fim, o arquétipo Ausente foi encontrado em apenas quatro ocasifes. A sua
caracteristica mais marcante € ndo ser proximo ao projeto, ocasionando uma
caracteristica negativa sobre o conhecimento do que se é produzido pelo time
de desenvolvimento. Entretanto, foram encontrados relatos que o cliente era
benéfico ao comportamento inovador, apesar da auséncia natural de feedback.

Um dos engenheiros de EMP2 relatou:
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‘o cliente promove indiretamente [o comportamento inovador]
néo se metendo...” [F3_EMP2_ES1]

E continua:

“a gente tem uma liberdade grande de escolher como a gente
vai fazer a solugdo, o que a gente precisa garantir aquela
funcdo de bem, e que ela aguenta a demanda que vai ser ,
que vai acontecer. E ai todos os times tém esse tipo de
liberdade para escolher como vai ser feito. Entdo assim, a
empresa, ela promove esse tipo de comportamento porque a
gente tem essa liberdade, e outra coisa que o pessoal que é
contratado, a gente procura pessoas que tenham vontade de
ser inovadoras criativas.” [F3_EMP2_ES1].

A tabela 4.15 representa a relacao final entre arquétipos e suas caracteristicas,

atualizando a encontrada nos resultados do primeiro estudo de caso.

Tabela 4.15 — Arquétipos e suas caracteristicas

Arquétipo

Parceiro v v v v v v X

Conservador X X ? ? v v X

Ausente ? ? X X v v X
Impeditivo X X v v X X v
v->X | v->X v v v>X  v->X | X ->v

Gerenciador

X ->v X ->v V V X ->v X ->v v >X
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Assim como na tabela 4.5, foi mantida a apresentacdo dos arquétipos e suas
caracteristicas em seu resultado final. Neste cenario, as caracteristicas
aparecem nas colunas: aberto a novas ideias (ABNI), tolerancia a riscos (TORI),
conhecimento do projeto (CONH), cliente proximo (PROX), confianca entre as

partes (CONF), tipo de relacionamento (RELA) e micro gerenciamento (MIGE).

As marcacdes positivas (v ) em cada caracteristica representam seu lado

afirmativo, as marcacdes negativas (X) representam que ndo possuem as
caracteristicas e a interrogacéo (7) representa que a caracteristica nao interfere

no arqueétipo.

Por sua vez, os destaques em tom vermelho de cada marcacéo representam as

caracteristicas marcantes do respectivo aspecto.

Na préxima secdo, serdo mostradas as diferentes relagcbes com os arquétipos

em empresas de produto proprio e fabrica de software.

Fdbrica de Software e Empresa de Produto proprio

O quarto objetivo especifico deste trabalho visava conhecer a diferenca
entre empresa de produto préprio e fabrica de software a luz do comportamento
inovador e a influéncia do cliente. Conforme ja mencionado, a motivagéo para a
aprofundar a pesquisa surgiu de uma recomendacao do préprio Monteiro (2014)
em seu trabalho sobre o IBMSW. Segundo ele, sobre projetos em empresas de
produto préprio:

“Evidéncias demonstraram que esses projetos oferecem

diferentes oportunidades de melhoria continua e, portanto,
comportamento inovador”

As pesquisas de Eric Von Hippel (1978) e Bittencourt (2006) também

demonstravam algumas evidéncias nesse sentido.

A investigacdo deste objetivo especifico, que partiu de uma hipoétese factivel, ndo
poderia cair no erro de tentar adequar os gatilhos mentais do pesquisador a
realidade fética.
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Por essa razdo, ao visitar empresas de produto proprio e fabricas de software,
este estudo tentou percorrer as nuances de cada tipo de empresa no

relacionamento do cliente com o engenheiro de software.

O segundo estudo de caso ndo ofereceu um resultado conclusivo, pois mais
dados eram necessarios até um veredito final. S6 apds o terceiro estudo de caso,
com uma maior quantidade de depoimentos, pdde-se responder ao quarto

objetivo especifico.

Segundo Bittencourt, a empresa com produto proprio pode decidir implementar
ou ndo as demandas especificas dos seus clientes. Dessa maneira, o impacto

da relacdo empresa-cliente é indireto e minimo na equipe de desenvolvimento.

Ja na pesquisa de Von Hippel, projetos em fabricas de software eram mais
receptivas a pratica de geracdo e promocado de ideias, uma vez que o cliente
estava construindo em conjunto com a equipe de desenvolvimento a solucao. Ja
em empresas de produto proprio, o cliente dificiilmente era acessado e as
inovacdes s6 eram executadas se houvesse conhecimento do mercado pelos

membros dos times.

Analisando a expectativa de Monteiro e as referéncias citadas, esperava-se que
a relacao entre o arquétipo do cliente e comportamento inovador estabelecesse
um entendimento diferente entre empresa de produto préprio e fabrica de
software. Porém, a partir dos dados desta fase da pesquisa, essa hipétese foi

refutada.

Primeiramente, para esse resultado ser demonstrado, segue uma analise do
funcionamento de ambos os tipos de empresa encontrados em nossos dados

em relacdo as atividades dos clientes, na tabela 4.16.
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Tabela 4.16 — Funcionamento de uma Fabrica de Software e Empresa de Produto

Préprio

Fabrica de software Empresa de produto préprio

1. Cliente requisita um 1. Cliente requisita uma

produto customizacao/implantacdo

2. Negociacao do contrato 2. Negociacdo do contrato

3. Cliente acompanha o 3. Cliente acompanha o

desenvolvimento do desenvolvimento da

produto customizacao/implantacdo

EMPRESA

4. Cliente recebe a

4. Cliente recebe o produto customizag&o/implantacéo

5. Cliente reporta bugs >. Cliente reporta bugs

ATIVIDADES DO CLIENTE COM A

6. Cliente utiliza o suporte 6. Cliente utiliza o suporte

As trés empresas de produto proéprio visitadas guiam o desenvolvimento de seus
produtos baseado nas requisicbes de seus clientes. Por isso a grande
semelhanca em suas interages com a fabrica de software.

Para comecar a analise, € importante destacar o depoimento de um engenheiro
de EMP6:

“Para a EMP6 ter um produto, ela acaba ndo vendendo o
produto préprio dela. Ela sempre acaba customizando. Entéo,
ela acaba sendo fabrica. Porque as vezes o cliente diz que
funciona de um jeito mas, ndo o atende. Para ele tem de ter
tal campo, funcionar de tal jeito...” [F3_EMP6_ES1]

E continua:

“Ai é dito que isso tem um custo e o cliente diz que esta
disposto a pagar esse custo porque quer ter. Tanto € que a
gente criou uma equipe sO de customizacdo, que ja captou
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isso. Ai, tem um projeto la (...) Eles usavam uma verséo de
sistema e agora querem usar a mais atual. E tem varias
customizacgoes, tudo junto”. [F3_EMP6_ES1]

Quando perguntado se, mesmo o cliente querendo uma especificidade muito

grande, eles ainda assim desenvolvem, a resposta foi a seguinte:

“Sim. A gente faz tudo, tipo configurado. O padrdo tem esse
caminho, se vocé marcar em configuragao, ele vai exigir mais
coisas, vocé pode acessar mais dados na tela, que faz mais
coisas. Tudo assim, de forma configurada. Isso, na versao que
a gente trabalha hoje em dia. Na antiga era complicado
porque, era uma versao desktop (...) O cliente quer tal coisa?
Altera o que ele quer, compila para o cliente, coloca numa
pasta, do cliente (...) E no fim, EMP6 ganha (...) no final, esta
no produto. Quando chega uma outra requisi¢do que precisa,
ja esta no produto aquilo. Ai a gente nao teve custo fazendo e
pode até vender o servico online, porgue ja esta pronto.”
[F3_EMP6_ES1]

Sobre a possibilidade de ter uma liberdade maior para inovar, uma vez que sao
produtos proprios (trabalhos futuros de Monteiro (2014)), nos dados levantados,
isso ndo acontece. Inclusive, ha uma preocupac¢do grande, uma vez que O
mesmo produto é utilizado por centenas / milhares de usuarios. A preocupacao

no impacto do cliente pela empresa superava essa liberdade esperada:

7

“..dentro do horério de expediente, € muito dificil da gente
conseguir a brecha e puxar o novo. Sé se for algo muito
simples (...) Tipo assim, a gente jA pensou em fazer uma
mudanca visual para aplicacdo. SO que isso exigia ter um
tempo muito grande, a gente ndo tinha como fazer isso dentro
do expediente e pequenas mudancgas nunca eram aceitas (...)
‘ndo mexe na fonte ndo, porque essa fonte ja foi definida, para
esse provedor. O cliente ja estad olhando nessa fonte, ja era
assim, entdo nao mexe”. [F3_EMP4_ES7]

Apesar do receio de EMP6, um cliente parceiro continua promovendo a inovacgéo
em seus produtos, exemplificando que o desenvolvimento dos produtos segue
as requisi¢oes dos clientes:

‘Sim [PROMOVE O COMPORTAMENTO INOVADOR],

porgque senao o produto acaba ficando defasado e a gente nao
acompanha o mercado” [FE_EMP4_ES2]
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Em todos os casos pesquisados, os exemplos de comportamento inovador
apresentados em empresas de produto préprio sédo referenciados a requisicoes
dos clientes, mesmo aqueles engenheiros que ndo possuem contato com o0s
esses clientes. Segue a citacdo de F3_EMP5_ES5, relatando o dia a dia da

equipe de desenvolvimento:

“A gente trabalha vamos dizer assim, com metas. Como € que
sdo realizados os releases aqui em EMP5? Uma semana esta
desenvolvendo, uma semana esta testando, E ai vai gerando
eles la (...)Enquanto eles testam a gente j& esta fazendo a do
proximo cliente” [F3_EMP5_ES5]

As equipes de desenvolvimento das empresas de produto préprio visitadas
baseiam suas atividades nas requisicées dos clientes. A partir de um contrato
firmado, essas atividades sao listadas em sistemas que promovem a
comunicacdo entre cliente e equipe de desenvolvimento. Sejam correcao de
bugs, alteragbes em funcionalidades ou implantacbes. Mesmo assim, 0s
impactos dos arquétipos dos clientes sao percebidos pelos engenheiros de
software: clientes Impeditivos continuam a causar stress ha equipe
(F3_EMP6_ESI, F3_EMP5_G1, F3_EMP5_ES7, F3_EMP6_ES1,
F3_EMP6_ES3, F3 _EMP6_ES8); clientes Parceiros promovem 0
comportamento inovador (F3_EMP4 ES2, F3 EMP5 ES1, F3_EMP6_GP1,
F3_ EMP6 _ES2, F3_EMP6 _ES6); clientes Ausentes ndo costumam dar
feedbacks (F3_EMP5_ES?2); clientes Conservadores ndo estéo abertos a novas
ideias, nao estimulando o aparecimento da inovagdo (F3_EMP4_GP1,
F3_EMP4 _ES7, F3_EMP4 ES7, F3 EMP6_GP1l); e, por fim, clientes
Gerenciadores exercem o micro gerenciamento (F3_EMP4 _ES5,
F3_EMP4_ES6, F3_EMP5_GP2, F3_EMP6_ES6).

Conforme apresentado, ndo foram encontradas diferencas no impacto do cliente
sobre o comportamento inovador entre empresas de produto proprio e fabricas

de software.

E qual poderia ser a razédo da diferenca dos resultados nesta pesquisa para as

encontradas em Bittencourt e Von Hippel?
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No primeiro caso, o contexto das empresas visitadas é diferente. Em Bittencourt,
duas empresas de produto préprio foram visitadas. Uma, era uma empresa de

produto préprio de prateleira. Segundo a autora:

‘As empresas com produtos, chamados, ‘“software de
prateleira”, que s&o produtos pré-definidos, concebidos e
produzidos pela empresa para atender determinada
necessidade ampla do mercado ou de determinado publico-
alvo. Aqui, a relacdo da empresa com o cliente é distante e
pontual.”

E, eventualmente, a empresa pode atender um publico-alvo para atender a uma
necessidade de mercado. Ou, em produtos especificos, pode oferecer suporte
ou pés-venda. Mas, de fato, o contato com o cliente é praticamente nulo com a

equipe de desenvolvimento para este tipo especifico de empresa.

A segunda empresa de produto préprio visitada pela pesquisadora era uma
Startup, que, como ja mencionado na secédo 3.2, estava fora do nosso escopo

de empresas visitadas devido ao seu ambiente com alto grau de incertezas.

Ja Von Hippel ndo levou em consideragdo caracteristica alguma dos clientes
para apresentar seus resultados. No caso demonstrado, as fabricas de software
pesquisadas pareceram conviver com clientes Parceiros e as de produto proprio,
clientes Ausentes, pela escassez de feedback e consequente desconhecimento
do negécio do cliente, fator primordial para o aparecimento de novas ideias para

0 mercado.

O conhecimento do negécio do cliente, alias, foi um dos novos fatores
encontrados e que serdo adicionados ao IBMSW. O assunto € tema da secao

seguinte.

Novos fatores ao IBMSW

Um novo fator, percebido no segundo estudo de caso, também foi encontrado
nesta etapa: o tempo para inovar. Um engenheiro de EMP1 comenta que o
lider encoraja o aparecimento de novas ideias, mas ha problemas para alocar

recursos:
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“Encoraja, mas eu acho que a gente esta rodando no limite da
nossa carga de trabalho. Entdo, por exemplo, a gente ja
alocou esse engenheiro para trabalhar em uma ideia que ja
esta, “é legal essa ideia, é inovadora, vamos pesquisar iSSo
aqui”. Entdo no momento que a gente alocou esse recurso, a
gente ndo conseguiu alocar mais nenhum. Entéo fica essa
limitacdo. (...) Ele [o lider], com essa visdo de que a gente esta
no limite, ndo da mais espaco. (...) Eu acho que ele até queria,
eu acho que ele até gostaria, “as vezes seria massa ter tempo
para fazer isso aqui” (...) O tempo disponivel para inovar ndo
é suficiente”. [F3_EMP1_ES4]

Outro engenheiro, dessa vez de EMP5, também demonstrou o problema em

exercer um comportamento inovador sem ter tempo para isso:

“ldeias sempre tem. Serem acatadas é outra coisa. Porque
como a gente vive aqui num negdcio muito dindmico, entéo é
muita pressdo. Tem que sair agora porgue € um problema
fiscal, ai o cara estd com a mercadoria presa na receita, ndo
sei 0 qué (...) Ai tem que forcar a gente a fazer coisas muito
ageis. As vezes atrapalha na questio da inovacéo. Sempre
surge umas coisas que eu digo: ‘poxa, bicho, muito bom ai,
coisa boa’ (...) mas vocé n&o tem muito tempo pra pensatr,
fazer, pensar muito rapido e isso gera um pouco de trava.”
[F3_EMP5_ES?]

Em EMP3, na reunido interna de retrospectiva acompanhada durante a

observacéo, os engenheiros citaram o pouco tempo para desenvolver o projeto,

impactando na auséncia de ideias para melhorias do produto.

Muitas vezes, a barreira imposta entre o engenheiro de software e o cliente pode
ocasionar a auséncia do conhecimento do negdcio do cliente, impactando
negativamente no comportamento inovador. Em EMP6, esse fator foi bastante

citado:

“A gente sente falta, a gente comenta muito que a gente podia,
sei |a, estar [NA EMPRESA DO CLIENTE], ver o seu dia a dia
pra gente enxergar mais coisas e trazer essa inovagao aqui
pra dentro de EMP6. Mas a gente ndo tem, a gente sO tem a
voz do gerente de produto e dele a gente tem que extrair o que
a gente tem que implementar aqui. Entdo € meio engessado
mesmo, ele traz e a gente implementa.” [F3_EMP5_ESS8]
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Adicionando os novos fatores encontrados ao IBMSW, o antecedente tempo
para inovar foi incluindo a fatores do projeto, se juntando a fase do projeto,
horizonte e tolerancia a riscos. Ja o conhecimento do negdcio do cliente, se uniu
a experiéncia no trabalho, conhecimento técnico dentro do conjunto sobre o

individuo. A figura 4.6 apresenta ambas as mudancgas.

FATORES DO PROJETO A
- Fase do projeto *(-) O INDIVIDUO
- Horizonte * - Experiéncia no trabalho *
- Tolerdncia a riscos® - Conhecimento técnico ®
- Tempo para inovar® - Conhecimento do negdcio do
cliente”

Figura 4.9 — Novos fatores ao modelo IBMSW

Na proxima secao apresentaremos os resultados sobre a percepcao do cliente

para diferentes indices de comportamento inovador.

O indice do comportamento inovador dos individuos
O indice do comportamento inovador foi coletado antes das entrevistas
serem iniciadas. A principal razéo foi a de encontrar as atitudes do engenheiro

de software frente ao relacionamento com diferentes arquétipos.

A partir das analises levantadas, um engenheiro com alto indice de
comportamento inovador tende a apresentar algumas caracteristicas mais
acentuadas que outros com baixo indice, como seguiam em buscas de novas
tecnologias, geravam ideias criativas, promoviam novas ideias com seus colegas
de time, investigavam como implementar essas ideias e desenvolviam planos
para a implementacao. Tais caracteristicas hada mais sdo do que afirmativas do

guestionario de Scott e Bruce (1994), ja apresentado neste estudo.

Em particular, olhando especificamente para o tratamento e resolu¢cdo dos
problemas do cliente, era necessario romper a barreira que muitas vezes eram

impostas pela natureza da empresa e/ou seus gerentes. Alguns buscavam mais
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conhecimento do cliente no momento da implantagéo. Outros, nas poucas vezes

em que conseguiam entrar em contato com os clientes.

De uma forma ou de outra, engenheiros de software com um maior indice de

comportamento inovador apresentavam as seguintes caracteristicas:

1. “Burlavam” a barreira entre eles e o cliente;

2. Quando nado conseguiam romper essa barreira, se sentiam frustrados em néo
adquirir o conhecimento do negécio do cliente;

3. Se frustravam ao se deparar com um cliente ndo aberto a novas ideias, mas

ao mesmo tempo se sentiam motivados ao trabalhar com clientes parceiros.

Esses resultados também serdo Uteis ao se consolidar algumas boas praticas
adotadas pela geréncia para um melhor relacionamento entre engenheiro de
software e cliente, visando a promoc¢do do comportamento inovador. Tais

praticas serdo comentadas na préxima secao.

Boas prdticas para o relacionamento Cliente x Engenheiro de Software
Apbs as andlises sobre o papel da lideranca e a atitude do engenheiro de
software quanto ao seu indice de comportamento inovador, algumas boas

praticas foram reunidas:

1. Introducédo de reunides diarias. Foi levantado que o micro gerenciamento
€ uma das principais portas de entrada para um cliente Impeditivo. Nesse
sentido, alguns times introduziram reunides diarias e eliminaram ou
reduziram substancialmente o contato direto do cliente com os membros de
um time de desenvolvimento. Tais praticas evitaram o stress causado pelo
micro gerenciamento, bem como tornaram o cliente como parceiro no projeto.
Para empresas de produtos proprios, entretanto, essa pratica pode ser
impraticavel, dada a quantidade de clientes do mesmo produto. Caso seja um
cliente estratégico ou estejam iniciando um novo produto, reunides diarias

podem ser necessarias.
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2. Blindar o engenheiro de software das dificuldades de relacionamento
de um cliente impeditivo. Em algumas ocasibes, para tentar poupar a
equipe de eventuais problemas e manter a producdo do projeto, gerentes
realizavam uma blindagem dos problemas causados dessa relacéo.
Entretanto, ao mesmo tempo que se blinda a equipe de eventuais problemas,
impede os membros do time de adquirir conhecimento sobre o negécio do

cliente.

3. Ganhar a confianca do cliente com préaticas como lic6es aprendidas e
retrospectivas. A confianca € uma caracteristica fundamental para a boa
relacao entre cliente e time de desenvolvimento. Para melhorar esse aspecto,
praticas como licdes aprendidas e retrospectivas, em reunifes periodicas,
foram levantadas por algumas equipes como fundamentais para tornar a

relacdo mais harmoniosa.

4. Arquétipos de clientes e o indice do comportamento inovador levados
em consideracdo para formacao de times. Para a formagcdo de um novo
time em um projeto, seria uma boa prética levar em consideracao o indice de
comportamento inovador do individuo, através do questionario de Scott e
Bruce, e o arquétipo do cliente. Por exemplo, priorizar engenheiros de
software com alto indice de comportamento inovador em times com projetos
cujos clientes sé@o Parceiros. Por outro lado, poderiamos agregar individuos
com baixo indice de comportamento inovador com clientes Conservadores,
reduzindo assim a frustracdo de engenheiros que querem inovar. Por fim, ao
se identificar um cliente Gerenciador ou Impeditivo, reunir engenheiros
mais maduros, para conseguirem trabalhar em um ambiente com um clima
mais pesado, ou até mesmo, com a experiéncia deles, reverterem o cliente

para um Parceiro.

5. Tracar o perfil do cliente antes do inicio do projeto. Nesse estudo foram

estabelecidos diferentes arquétipos de clientes e suas consequéncias. Tracar
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o perfil de cada cliente antes do inicio de cada projeto pode antecipar
possiveis intercorréncias dessa relacdo. Para clientes ja conhecidos da
empresa, a utilizacdo de dados historicos pode ajudar nessa pratica. Para
novos clientes, atividades prévias como reunides para fechamento de
contrato com o cliente, por exemplo, podem dar inicio ao levantamento das
caracteristicas desses clientes. Em empresas de produto préprio, para novos
produtos criados, 0 acompanhamento inicial de um cliente Parceiro é o mais

recomendado.

6. Visitas técnicas, seminarios e workshops sobre o negdcio do cliente.
Um dos fatores mais citados pelos engenheiros de software para a promogéao
do comportamento inovador € o conhecimento do negdécio do cliente. Visitas
técnicas, seminarios e workshops ou fazer com o que o desenvolvedor
participe mais de reunides sobre o negocio do cliente foram apresentadas
como melhoria do entendimento do individuo sobre o mercado cujos sistemas

estao sendo desenvolvidos.

Na préxima sec¢éo a fase sera discutida, incluindo o terceiro estudo de caso e a

observacao.

4.3.4 DISCUSSAO DA FASE 3

A terceira fase desta pesquisa visou atender aos seus quatro primeiros
objetivos especificos. Para isso, visitou seis empresas de software,
entrevistando 58 individuos e realizando em torno de 20 horas de observacéo.
Os principais resultados encontrados foram os seguintes:

e Os cinco arquétipos de clientes foram encontrados, confirmando suas
caracteristicas;

e Na&o foram encontradas diferengas no impacto do cliente no
comportamento inovador em empresas de produto préprio e fabricas de

software;
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e Foi encontrado um novo antecedente ao modelo IBMSW, o conhecimento
do negdcio do cliente. O tempo para inovar, fator encontrado no segundo
estudo de caso, também foi confirmado;

e A relacao entre o indice de comportamento inovador e o arquétipo do
cliente também foi encontrada;

e Boas praticas para melhorar a relacdo cliente e engenheiro de software

foram levantadas.

Na fase seguinte, a sintese cruzada dos dados, realizaremos a intersecao de
todos os achados das trés fases. Isso permitira uma analise mais holistica dos
dados, confirmando os seus resultados. Detalhes sobre essa etapa seréo

discutidos na proxima secao.
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4.4 FASE 4 - SINTESE CRUZADA DOS DADOS

Esta secdo apresenta a sintese cruzada dos dados dos trés primeiros
estudos de caso deste trabalho: o estudo de caso Unico com multiplas unidades
de analises (estudo de caso 1), o estudo de caso multiplo com uma unidade de
andlise (estudo de caso 2) e o estudo de caso multiplo com multiplas unidades
de analise (estudo de caso 3). A analise desses dados auxiliou a formulacao das

hipbteses e boas praticas, afim de atender a construcéo do IBMSW-c.

De acordo com Yin (2015), uma possibilidade para a andlise dos dados € criar

tabelas de palavras que apresentam os dados em uma estrutura uniforme.

Primeiramente, os dados do primeiro estudo de caso foram investigados para
alcancar os dois primeiros objetivos especificos de pesquisa: “OE1: Identificar
caracteristicas dos clientes na industria de software” e OE2: “Agrupar essas
caracteristicas para definir arquétipos de clientes, esclarecendo seus impactos
no comportamento inovador”. Os estudos apontaram para sete caracteristicas:
confianca, aberto a novas ideias, proximo do projeto, tipo de relacionamento,

conhecimento do projeto, tolerancia a riscos e micro gerenciamento.

Apébs essa etapa, os dados do segundo estudo de caso encontraram um novo
antecedente a ser incluido no modelo IBMSW, atendendo ao terceiro objetivo
especifico: “OE3: Observar (e identificar) novos antecedentes que explicam o
comportamento inovador”. Neste mesmo estudo de caso foram investigadas as
diferencas as atitudes voltadas ao comportamento entre fabricas de software e
empresas com produtos préprios, afim de responder ao quarto objetivo
especifico: “OE4: Identificar a diferenca do impacto do cliente para o
comportamento inovador em empresas com produto préprio e fabricas de
software”. Entretanto, os dados ndo foram conclusivos e o objetivo foi atendido

no terceiro estudo de caso.

Neste terceiro estudo de caso, os quatro objetivos especificos foram abordados,
revisando-os, complementando-os, fornecendo uma maior consisténcia em seus

achados e encontrando também novos resultados.
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Mesmo que possuam objetivos especificos distintos, a sintese cruzada dos
dados fara uma intersegéo dos resultados dos trés estudos de caso, que facilitara
a resposta do quinto e ultimo objetivo especifico: Incorporacdo dos arquétipos

de clientes no modelo IBMSW, resultando no IBMSW-c.

Para iniciar esta etapa, a tabela 4.17 apresenta o background dos trés estudos

de caso utilizados nas fases anteriores:

Tabela 4.17 — Background da analise dos dados

Estudo de Caso 1 Estudo de Caso 2 Estudo de Caso 3

Numero de . o . o Cinquenta e oito
. Oito participantes Seis participantes o
participantes participantes
Quantidade de ] ) ] Cinquenta e oito
) Doze entrevistas Seis entrevistas )
entrevistas entrevistas
Horas de . _ . :
. Né&o aplicado Né&o aplicado 20 horas
observacao
) Dez gerentes de
Cinco gerentes de ) .
Cargos dos ) . Seis gerentes de projetos e quarenta e
. projeto e trés ) ) ]
participantes . projetos oito engenheiros de
gerentes de negocio
software
Namero de
empresas Uma Seis Seis
envolvidas

As demais sinteses dos dados serdo explicadas nas subsecdes seguintes.

4.4.1 CARACTERISTICAS DOS CLIENTES

A primeira sintese dos dados desenvolvida para este trabalho atende ao
primeiro objetivo especifico: OE1: “Identificar caracteristicas dos clientes na

industria de software”.

As tabelas 4.18, 4.19 e 4.20 apresentam como as caracteristicas foram citadas

no primeiro estudo de caso, bem como a sua frequéncia.
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Tabela 4.18 — Sintese das caracteristicas dos clientes no estudo de caso 1

Caracteristica Trecho da entrevista

Confianga

{F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
F1_GP4_CLI4, F1_GP5_CLI5,
F1_GP6_CLI6, F1_GP3_CLI6}

E um cliente antigo que a gente ja tem algo bem estabelecido e que
a gente tem a vantagem que eles confiam muito na gente, entdo
desenvolvemos projetos de inovagao muito estratégicos. ”
[F1_GP3_CLI3]

Aberto a novas ideias

{F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
F1_GP4_CLI4, F1_GN2_CLI7}

"Ele aceita com facilidade ideias novas quando a gente apresenta
argumentos. Ele costuma questionar as estimativas, mas quando
os argumentos sdo devidamente apresentados ele aceita. Ele tem o
perfil inovador e aceita bem.". [F1_GP1_CLI1]

Préximo do projeto

{F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
F1_GP4_CLI4, F1_GP5_CLI5,
F1_GN2_CLI7, GP6_CLI7}

“Ele chega a pontuar situagées em que ele nao ficou muito
satisfeito ou que o resultado foi extremamente positivo entéo ele é
bastante especifico nos feedbacks” [F1_GP3_CLI3]

Relacionamento

{F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
F1_GP4_CLI4, F1_GP5_CLI5,
F1_GP6_CLI6, F1_GP3_CLI6,
F1_GN2_CLI7}

"Relacionamento bem tranquilo. (...) Assim, eu coloco como tendo
uma boa comunicac¢éo e estabelecendo uma confianga mutua
interessante." [F1_GP4_CLI4]

Conhecimento do projeto

{F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
F1_GP4_CLI4, F1_GP5_CLI5,
F1_GN2_CLI7, GP6_CLI7}

“Alto grau de conhecimento. O cliente chega a interferir
tecnicamente as vezes [“ndo faga assim. Faca desse jeito"] e as
vezes a gente precisa contra argumentar..."ndo da pra fazer assim

porque tém essas repercussdes” [F1_GP5_CLI5]

Tolerancia a riscos

{F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
F1_GP4_CLI4, F1_GP6_CLI6}

“Eles sdo muito tranquilos, sdo flexiveis em relagéo a data, entrega”
[F1_GP6_CLI6]

Micro gerenciamento

{F1_GP1_CLI1, F1_GP3_CLI3,
F1_GN1_CLI3, F1_GN2_CLI7,
GP6_CLI7}

"... ele tem um contato muito direto com as pessoas do time. Ele
tem o skype de todo mundo. Quando a pessoa nao responde no
skype, ele liga no celular. Quando ele ndo tem o celular, ele manda
e-mail para todo mundo falando que ele precisa entrar em contato
com fulano." [F1_GP6_CLI7]
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Em alguns casos, como no CLI1 e no CLI3, o micro gerenciamento comegou a

ser aplicado pelo cliente, mas o gerente interveio e o fato ndo mais ocorreu.

Mesmo assim, foi um dado encontrado que deve constar na analise.

Tabela 4.19 - Sintese das caracteristicas dos clientes no estudo de caso 2

Caracteristica Trecho da entrevista

Confianga

{F2_EMP1_GP1, F2_EMP2_GP1,
F2_EMP3_GP1, F2_EMP4_GP1,
F2_EMP5_GP1, F2_EMP6_GP1}

“Eles confiam na [EMP2], eles estdo animados que a gente ta
tomando umas novas agdes, eles tdo muito felizes com isso”
[F2_EMP2_GP1]

Aberto a novas ideias

{F2_EMP1_GP1,
F2_EMP4_GP1}

“Ele é muito aberto a novas ideias. Na verdade, ele ndo é um cara
gue concebe bem as ideias, que ajuda na concepg¢éo, mas ele
reage bem as mudancas”[F2_EMP4_GP1]

Préximo do projeto

{F2_EMP1_GP1, F2_EMP3_GP1,
F2_EMP4_GP1, F2_EMP5_GP1,
F2_EMP6_GP1}

"O que a gente faz localmente eles ndo se importam tanto se eles
derem resultados" [F2_EMP2_GP1]

Relacionamento

{F2_EMP1_GP1, F2_EMP2_GP1,
F2_EMP3_GP1, F2_EMP4_GP1,
F2_EMP5_GP1, F2_EMP6_GP1}

“Agora estamos langando uma versdo nova que (...) e o cara ja
pergunta “[E ai? O que vocés ja fizeram de diferente? Como isso
vai me ajudar? ”]. A gente tem relacionamentos muito préximo”
[F2_EMP3_GP1]

Conhecimento do projeto

{F2_EMP1_GP1,
F2_EMP4_GP1}

“Entdo, em momento de vales ele era muito receptivo a
sugestoes, sabia de tudo do projeto” [F2_EMP1_GP1]

Tolerancia ariscos

{F2_EMP1_GP1,
F2_EMP4_GP1}

“E eu acho que uma outra razao [de ter exercido o
comportamento inovador] é: ninguém ficou no caminho dele, ele
sabe que o cliente permite também essas tentativas...”
[F2_EMP4_GP1]

Micro gerenciamento

N&ao encontrado
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No terceiro estudo de caso, com excecdo dos engenheiros de software que nao
conheciam seus clientes, todas as suas sete caracteristicas estiveram
presentes, uma vez que constavam em seu roteiro de entrevistas (APENDICE
C).

Tabela 4.20 - Sintese das caracteristicas dos clientes no estudo de caso 3

Caracteristica Trecho da entrevista ou observacao

“A minha percepcéao era tipo, a gente ndo sofria muita pressao

. diretamente [DO CLIENTE]. A gente sabia da criticidade do projeto,
Confianga . :
sabia dos problemas, mas eles deixavam a gente trabalhar

tranquilo (...) Confianga eu acho que né&o faltava.” [F3_EMP2_ES3]

“Eu ndo sei em que assunto de ideia, mas assim ele esta sempre
Aberto a novas ideias vendo melhorias, sempre buscando algo novo, esta sempre aberto
a sugestdes novas” [F3_EMP3_ES1]

O cliente do time observado em EMP3 participava de reuniées
Préximo do projeto diarias com o time de desenvolvimento. Além disso, sempre se

mostrava disponivel durante o expediente.

“O relacionamento é complicado. H& o0 bom, ha o ruim, depende do
momento. Uma coisa ta boa, é 6timo, quando da problema, € ruim.
Entéo é de acordo com a felicidade, com o estado de humor do
cliente” [F3_EMP4_ES1]

Relacionamento

Conhecimento do projeto - . :
‘E bem alto, ele conhece realmente muito do projeto (...)E do que

ele precisa normalmente.” [F3_EMP5_ES6]
“O escopo geralmente era dificil, o cliente era meio inflexivel em

relacéo a escopo.” [F3_EMP1_ES5]

Tolerancia ariscos

“O maior contato que eles teriam, seria com [F3_EMP2_GP2],
. . diretamente. Entao, pode ser que ele va saber responder isso
Micro gerenciamento : i . .
melhor. Mas, comigo, diretamente, ndo. Nao acontece.”

[F3_EMP2_ES5]

A partir das analises individuais de cada fase, a tabela 4.21 apresenta as

ocorréncias que tais caracteristicas apareceram em cada fase.
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Caracteristica

Estudo de caso 1

Estudo de caso 2

161

Estudo de

caso 3°

{F1_GP1_CLI1,
F1_GP3_CLI3, F1_GP4 CLI4,

{F2_GP1_EMP1, F2_GP1_EMP2,

gerenciamento

F1_GN2_CLI7, GP6_CLI7}

Confianca F2_GP1_EMP3, F2_GP1_EMP4, | Em todas
F1_GP5_CLI5, F1_GP6_CLI®6,
F2_GP1_EMP5, F2_GP1_EMP6}
F1_GP3_CLI6}
{F1_GP1_CLlI1,
Aberto a novas
idei F1_GP3_CLI3, F1_GP4_CLI4, | {F2_GP1_EMP1, F2_GP4_EMP4} | Em todas
ideias
F1_GN2_CLI7}
{F1_GP1_cCLlI1,
. {F2_GP1_EMP1, F2_GP3_EMP3,
Préximo do F1_GP3_CLI3, F1_GP4_CLlI4,
: F2_GP4_EMP4, F2_GP5_EMP5, | Em todas
projeto F1_GP5_CLI5, F1_GN2_CLlI7,
F2_GP6_EMP6}
GP6_CLI7}
{F1_GP1_CLlI1,
{F2_GP1_EMP1, F2_GP2_EMP2,
. F1_GP3_CLI3, F1_GP4_CLlI4,
Relacionamento F2_GP3_EMP3, F2_GP4_EMP4, | Em todas
F1_GP5_CLI5, F1_GP6_CLlIS6,
F2_GP5_EMP5, F2_GP6_EMP6}
F1_GP3_CLI6, F1_GN2_CLI7}
{F1_GP1_cCLlI1,
Conhecimento F1_GP3_CLI3, F1_GP4_CLlI4,
. {F2_GP1_EMP1, F2_GP4_EMP4} | Em todas
do projeto F1_GP5_CLI5, F1_GN2_CLlI7,
GP6_CLI7}
. {F1_GP1_CLlI1,
Tolerancia a
) F1_GP3_CLI3, F1_GP4_CLI4, | {F2_GP1_EMP1, F2_GP4_EMP4} | Em todas
riscos
F1_GP6_CLI6}
. {F1_GP1_cCLlI1,
Micro
F1 GP3 _CLI3, F1_GN1_CLI3, | Nao encontrado Em todas

9 Em todas que os clientes foram identificados pelos engenheiros de software
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O primeiro cruzamento dos dados fez um apanhando das caracteristicas dos

clientes na engenharia de software.

No primeiro estudo de caso, a entrevista era focada na relagdo com o cliente, o

que permitiu o aparecimento com maior facilidade das suas caracteristicas.

Mesmo que o segundo estudo de caso tivesse sido focado na instéancia do
modelo IBMSW, as caracteristicas dos clientes também foram apresentadas.
Com excecédo do micro gerenciamento, todas as outras caracteristicas definidas

no primeiro estudo de caso foram estiveram presentes.

A préxima sintese serd a dos arquétipos dos clientes, detalhada na sec¢ao

seguinte.

4.4.2 ARQUETIPOS DE CLIENTES

Definidas e sintetizadas as caracteristicas dos clientes, foi realizada a
sintese dos arquétipos. Esta sintese soluciona o segundo objetivo especifico:
“Agrupar caracteristicas dos clientes para definir seus arquétipos, esclarecendo

seus impactos no comportamento inovador”.

As préximas tabelas apresentam a relacédo dos arquétipos encontrados em cada

uma das fases.

Tabela 4.22 — Arquétipos encontrados no estudo de caso 1

Entrevista Arguétipo do cliente

F1 GP1_CLI1 Gerenciador » Parceiro
F1 GP2 CLI2 Impeditivo
F1_GP3_CLI3 Gerenciador » Parceiro
F1_GP3_CLI6 Ausente

F1_GP4 CLI4 Parceiro
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F1_GP5_CLI5 Conservador

F1 GP6_CLI6 Ausente

F1_GP6_CLI7 Gerenciador » Impeditivo
F1 GN1 _CLI3 Ausente

F1_GN2_CLI7 N&o definido

F1 GN3 CLI4 Conservador
F1_GN4_CLI5 Conservador

Foram encontradas incongruéncias em alguns dados quando gerentes de
projetos e de negocios citaram o mesmo cliente, apresentadas na secao 4.2.
Mesmo assim, optamos por manter o arquétipo do cliente de acordo com a visédo

do individuo.

A Unica excecdo € a entrevista do gerente de negécios GN2 a respeito do cliente
CLI7, na qual seus depoimentos a respeito das caracteristicas do mesmo cliente
se contradiziam. Por isso, ndo foi possivel definir o arquétipo deste cliente na

visao deste entrevistado.

Tal qual explicado na secédo 4.2.2, o arquétipo Gerenciador € transitério. Na
tabela, apresentamos os clientes que comegaram como gerenciadores, mas com
a ajuda do gerente de projetos conseguiram torna-los parceiros, contribuindo
assim para o aparecimento de atitudes voltadas ao comportamento inovador. E
também os clientes gerenciadores que, com a adocdo excessiva do micro
gerenciamento, desencadearam outras caracteristicas ruins como confianga e

relacionamento, tornando-se impeditivos.

A préxima tabela apresenta os arquétipos encontrados no segundo estudo de

caso.
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Tabela 4.23 — Arquétipos encontrados no estudo de caso 2

Individuo Arguétipo do cliente

F2_EMP1_GP1 Parceiro
F2_EMP2_GP1 Conservador
F2_EMP3_GP1 Conservador
F2_EMP4_GP1 Parceiro
F2_EMP5_GP1 Conservador
F2_EMP6_GP1 Conservador

Pela pluralidade de entrevistas no terceiro estudo de caso, 0s arquétipos
identificados pelos individuos seréo particionadas para cada uma das empresas

participantes.

Tabela 4.24 — Arquétipos encontrados em EMP1 no Terceiro Estudo de Caso

Individuo Arquétipo do cliente
F3_EMP1_GP1 Gerenciador »wParceiro
F3_EMP1_ES1 Parceiro

F3_EMP1_ES2 Parceiro

F3_EMP1 ES3 Parceiro

F3_EMP1_ES4 Parceiro

F3_EMP1_GP2 Gerenciador » Impeditivo
F3 EMP1 ES5 Gerenciador » Impeditivo
F3 EMP1 ES6 Impeditivo
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F3_EMP1_ES7 Gerenciador » Impeditivo

F3 EMP1 ES8 Impeditivo

O primeiro gerente de projetos (F3_EMP1_GP1) identificou que o cliente do seu
projeto praticava muito o micro gerenciamento, causando stress na equipe.
Entretanto, com a préatica de reunides diarias, isso diminui bastante. J& os
engenheiros de seu time ndo comentaram sobre essa caracteristica, ja definindo

o cliente como parceiro.

O segundo gerente de projetos, F3_EMP1_GP2, narrou toda a histéria sobre o
projeto, explicando que o cliente passou de gerenciador para o impeditivo. Foi
acompanhado também por outros dois engenheiros de software, F3_EMP1_ES5
e F3_EMP1_ES7. J4 os outros dois integrantes do time destacaram apenas as

caracteristicas que sinalizavam que o cliente era Impeditivo.

Tabela 4.25 — Arquétipos encontrados em EMP2 no Terceiro Estudo de Caso

Individuo Arquétipo do cliente
F3_EMP2_GP1 Conservador
F3_EMP2 ES1 Ausente
F3_EMP2_ES2 Parceiro
F3_EMP2_ES3 Conservador
F3_EMP2_ES4 Ausente

F3 EMP2_GP2 Impeditivo
F3_EMP2_ES5 Ausente

F3 EMP2_ES6 Conservador

F3 EMP2 ES7 N&o soube responder
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F3_EMP2_ESS8 N&o soube responder

Para o segundo gerente de projetos de EMP2, o cliente era do arquétipo
Impeditivo. Por isso, fazia uma barreira com seus engenheiros na comunicacao
com o cliente. Mesmo assim, dois desses engenheiros conseguiram transmitir
suas caracteristicas, com visdes diferentes do gerente e também entre eles.
Outros dois gerentes, entretanto, ndo conseguiram reproduzir as caracteristicas

do cliente do projeto.

Tabela 4.26 — Arquétipos encontrados em EMP3 no Terceiro Estudo de Caso

Individuo Arquétipo do cliente
F3_EMP3_GP1 Parceiro
F3_EMP3_ES1 Parceiro
F3_EMP3_ES2 Parceiro
F3_EMP3_ES3 Parceiro
F3_EMP3_ES4 Parceiro
F3_EMP3_GP2 Impeditivo
F3_EMP3_ES5 Conservador
F3_EMP3_ES6 Conservador
F3_EMP3_ES7 Conservador
F3_EMP3_ESS8 Conservador

A terceira e ultima fabrica de software visitada foi a EMP3. O primeiro time,
incluindo gerente e engenheiros de software, consideravam o cliente Parceiro.

Ja o segundo time, o gerente F3_EMP3_GP2 o considerava Impeditivo. Talvez
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por isso reduziu a comunicacgdo do cliente com seus engenheiros, ao ponto de
seu time ndo ser impactado pelas consequéncias negativas de um cliente
Impeditivo. De fato, essa barreira fez o time considera-lo conservador, causando
apenas a frustracao de ndo ser aberto a novas ideias para 0s engenheiros que

qgueriam inovar.

Nas proximas trés tabelas, serdo apresentados os arquétipos encontrados nas
empresas de produto proprio. Com o grande numero de clientes para cada
produto em seus portfélios, as empresas visitadas criavam uma barreira para
gue os engenheiros pudessem trabalhar sem a interferéncia do cliente. Devido
a esse fator, muitos engenheiros de software desconheciam os clientes dos

sistemas em que trabalhavam.

Tabela 4.27 — Arquétipos encontrados em EMP4 no Terceiro Estudo de Caso

Individuo Arquétipo do cliente
F3_EMP4_GP1 Conservador

F3 EMP4_ES1 N&o soube responder

F3_EMP4_ES2 Parceiro

F3 EMP4_ES3 N&o soube responder

F3_EMP4_ES4 N&o soube responder

F3 EMP4_ES5 Gerenciador

F3_EMP4_ES6 Gerenciador

F3_EMP4_ES7 Conservador

F3 EMP4 ESS8 Conservador

Na tabela 4.28, trés engenheiros de softwares ndo souberam responder

caracteristicas de nenhum cliente. Entretanto, os individuos que souberam
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responder sobre as caracteristicas do cliente escolhido eram afetados por seus

arquétipos, principalmente no que diz respeito ao comportamento inovador.

Tabela 4.28 — Arquétipos encontrados em EMP5 no Terceiro Estudo de Caso

Individuo Arquétipo do cliente
F3_EMP5_GP1 Conservador

F3 EMP5 _GP2 Gerenciador » Impeditivo
F3_EMP5_ES1 Parceiro
F3_EMP5_ES2 Ausente
F3_EMP5_ES3 N&o soube responder
F3_EMP5_ES4 N&o soube responder
F3_EMP5_ES5 N&o soube responder
F3_EMP5_ES6 N&o soube responder
F3 EMP5 ES7 Impeditivo
F3_EMP5_ESS8 Conservador

Em EMP5, metade dos engenheiros selecionados ndo souberam responder

sobre as caracteristicas de seus clientes. Interessante notar que nesta empresa

0s cinco arquétipos de clientes definidos foram apresentados.
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Tabela 4.29 — Arquétipos encontrados em EMP6 no Terceiro Estudo de Caso

Individuo Arquétipo do cliente
F3 EMP6_GP1 Parceiro

F3 EMP6_ES1 Impeditivo
F3_EMP6_ES2 Parceiro

F3 EMP6_ES3 Impeditivo
F3_EMP6_ES4 N&o soube responder
F3 EMP6_ES5 N&o soube responder
F3_EMP6_ES6 Gerenciador
F3_EMP6_ES7 Conservador

F3 EMP6_ESS8 Impeditivo

Por fim, EMP6 foi a empresa de produto préprio com mais engenheiros tendo a

percepcao de seus clientes, apesar da grande barreira imposta.

Finalizando a sintese voltada ao segundo objetivo especifico desta pesquisa,

apresentamos a tabela 4.30, cruzando os dados relacionados com os arquétipos

dos clientes.



170

Tabela 4.30 — Sintese cruzada dos arquétipos dos clientes

Arquétipo

Estudo de caso 1

Estudo de caso 2 Estudo de caso 3

F3_EMP1_ESI1, F3_EMP1_ES2,
F3_EMP1_ESS3, F3_EMP1_ES4,
F3_EMP2_ES2, F3_EMP3_GP1,

: F2_EMP1_GP1, F3_EMP3_ES1, F3_EMP3_ES2,
Parceiro F1_GP4 _CLI4
- - F2_EMP4_GP1 F3_EMP3_ES3, F3_EMP3_ES4,
F3_EMP4 _ES2, F3_EMP5 ES1,
F3_EMP6_GP1, F3_EMP6_GP2,
F3_EMP6_ES2.
Gerenciador » F1 GP1 CLI1,
) - - N&o encontrado F3_EMP1_GP1
Parceiro F1 GP3_CLI3,
Gerenciador » F3_EMP1_GP2, F3_EMP1_ES5,
. F1_GP6_CLI7 N&o encontrado
Impeditivo F3_EMP1_ES7, F3_EMP5_GP2
F3_EMP2_GP1, F3_EMP2_ES3,
F3_EMP2_ES6, F3_EMP3_ESS5,
F1_GP5_CLI5, F2_EMP3_GP1, F3_EMP3_ES6, F3_EMP3_ES7,
Conservador F1_GN3_CLI4, F2_EMP5_GP1, F3_EMP3_ESS8, F3_EMP4_GP1,
F1_GN4_CLI5 F2_EMP6_GP1 F3_EMP4_ES7, F3_EMP4_ESS,
F3_EMP5_GP1, F3_EMP5_ESS,
F3_EMP6_ES7
F1_GP3_CLIS6,
F3_EMP2_ES1, F3_EMP2_ES4,
Ausente F1_GP6_CLI6, N&o encontrado B B B -
F3_EMP2_ES5, F3_EMP2_ES2
F1_GN1_CLI3
F3_EMP1_ES6, F3_EMP1_ESS,
o F3_EMP2_GP2, F3_EMP3_GP2,
Impeditivo F1 GP2_CLI2, N&o encontrado

F3_EMP5_ES7, F3_EMP6_ESI,
F3_EMP6_ES3, F3_EMP6_ESS.

Nao souberam

responder

N&ao encontrado

N&o encontrado

F3_EMP2_ES7, F3_EMP2_ESS,
F3_EMP4_ES3, F3_EMP4_ES4,
F3_EMP5_ES3, F3_EMP5_ES4,
F3_EMP5_ESS5, F3_EMP5_ESS6,
F3_EMP6_ES4, F3_EMP6_ES5
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Uma vez realizada a sintese dos arquétipos, a proxima se¢do apresenta 0s
antecedentes do modelo IBMSW.

4.4.3 NOVOS ANTECEDENTES AO MODELO IBMSW

No decorrer dos estudos de caso, foram observados dois novos
antecedentes que complementam o modelo IBMSW. O primeiro deles, o tempo
para inovar, é considerado essencial para o engenheiro ndo so ter a ideia, mas
principalmente executa-la. O segundo, o conhecimento do negaocio do cliente,
apareceu apenas no terceiro estudo de caso, porém em quantidade
consideravel. Vale salientar que esse foi 0 Unico estudo de caso onde o0s

engenheiros de software foram escutados.

No segundo estudo de caso, duas entrevistas citaram o tempo para inovar como
essencial a execucdo do comportamento inovador, conforme apresentado na
tabela 4.31.

Tabela 4.31 — Tempo parainovar no estudo de caso 2

Antecedente Trecho da entrevista

“Na realidade, assim, acho que tem um pouco do

. esquema de tempo, ele pdde fazer, ele ndo tava
Tempo para inovar

com a corda no pescogo, entdo: [“ p6, da pra eu
{F2_EMP4_GP1, F2_ EMP6_GP1}

experimentar alguma coisa aqui’]”
[F2_EMP4_GP1]

No terceiro estudo de caso, foram encontradas vinte e uma ocorréncias de tempo
para inovar. Sobre o conhecimento do negdcio, interessante notar que nenhum
dos gerentes, em qualquer uma das fases, mencionou sobre essa questao.
Entretanto, dos quarenta e oito engenheiros de software entrevistados, dezoito
mencionaram a importancia desse conhecimento. Essa questao quase sempre
era levantada ao questionar o individuo se ele estava satisfeito com a quantidade
de reunides (ou barreira) com o cliente, sem, entretanto, falar especificamente

sobre esse antecedente. Outro momento em que essa questdo aparecia era
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guando o engenheiro citava um exemplo de comportamento inovador ao visitar
o cliente em alguma reunido in loco ou implantacdo. A tabela 4.32 representa

essas aparicoes.

Tabela 4.32 - Novos antecedentes do modelo IBMSW no estudo de caso 3

Antecedente Trecho da entrevista

Tempo para inovar

(F3_EMP1_ES1, F3_EMP1_ES2, F3_EMP1_ES3,
F3_EMP1_ES4, F3_EMP1_ES5, F3_EMP1_ESS8, “Eu acho que tinha muito a quest&o... E mais,
F3_EMP2_ES1, F3_EMP2_ES2, F3_EMP2_ESS, levando em consideragdo o tempo mesmo.
F3_EMP3_GP2, F3_EMP3_ES2, F3_EMP3_ES4, Esse cliente que a gente trabalha, geralmente é
F3_EMP3_ESS5, F3_EMP3_ES7, F3_EMP4_ES7, um tempo muito apertado.” [F3_EMP3_ES5]
F3_EMP5_GP1, F3_EMP5_GP2, F3_EMP5_ES2,
F3_EMP5_ES7, F3_EMP6_GP1, F3_EMP6_ES2}

Conhecimento do negécio do cliente

{F3_EMP1_ES2, F3_EMP1_ES3, F3_EMP1_ES4, | “Anteriormente cliente ligava, a gente analisava,
F3_EMP2_ES1, F3_EMP2_ES4, F3_EMP2_ES5, a gente via, fazia, alocava o tempo, entdo era
F3_EMP2_ES8, F3_EMP3_ES7, F3_EMP3_ESS5, um processo baguncado mas tinha um contato
F3_EMP3_ESS, F3_EMP4_ES1, F3_EMPA4_ES2, | maior, tu tinha uma anélise maior”
F3_EMP4_ES5, F3_EMP5_ES1, F3_EMP5_ES2, | [F3 EMP5_ESI]

F3_EMP6_ES2, F3_EMP6_ES6, F3_EMP6_ESS}

Por fim, a tabela 4.33 apresenta a sintese dos novos antecedentes ao modelo
IBMSW nas fases citadas.
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Tabela 4.33 — Sintese dos dados sobre os novos antecedentes do modelo

Tempo para

inovar

Estudo de caso 1

Nenhuma ocorréncia

IBMSW

Estudo de caso 2

F2_EMP4_GP1,
F2_EMP6_GP1

Estudo de caso 3

F3_EMP1_ES3, F3_EMP1_ES4,
F3_EMP1_ESS5, F3_EMP1_ESS,
F3_EMP2_ES1, F3_EMP2_ES2,
F3_EMP2_ES8, F3_EMP3_GP2,
F3_EMP3_ES2, F3_EMP3_ES4,
F3_EMP3_ES5, F3_EMP3_ES7,
F3_EMP4_ES7, F3_EMP5_GP1,
F3_EMP5_GP2, F3_EMP5_ES?2,
F3_EMP5_ES7, F3_EMP6_GP1,
F3_EMP6_ES?2}

Conhecimento
do negdcio do

cliente

Nenhuma ocorréncia

Nenhuma ocorréncia

F3_EMP1_ES2, F3_EMP1_ESS3,
F3_EMP1_ES4, F3_EMP2_ESI,
F3_EMP2_ES4, F3_EMP2_ESS5,
F3_EMP2_ESS8, F3_EMP3_ES?7,
F3_EMP3_ES5, F3_EMP3_ESS,
F3_EMP4_ES1, F3_EMP4_ES2,
F3_EMP4_ES5, F3_EMP5_ESI,
F3_EMP5_ES2, F3_EMP6_ES?2,
F3_EMP6_ES6, F3_EMP6_ESS.

Apoés a sintese cruzada dos dados para o novo antecedente encontrado, o

terceiro objetivo foi atendido: “OE3: Observar (e identificar) novos antecedentes

gue explicam o comportamento inovador”.

O quarto objetivo especifico, que visava entender o envolvimento do cliente

diferenca do comportamento inovador entre empresas de produto préprio e

fabricas de software, ndo consta nesta sintese cruzada de dados. Pelo fato de a

analise ndo possui valores especificos a serem inseridos dentro de meta-

matrizes, pareceu suficiente limitar a resposta deste objetivo nas analises

discutidas nas secdes 4.2.2 e 4.3.3.
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4.4.4 DISCUSSAO DA FASE 4

Os cruzamentos dos dados dos trés estudos de caso nesta pesquisa
incluiram meta-matrizes para agrupamento dos resultados de cada uma das
etapas. A partir destes padrdes cruzados, ja poderiamos responder a questao
central de pesquisa: “Como o cliente influencia a atitude do individuo para o

comportamento inovador na industria de software? ”.

Entretanto, para uma maior confiabilidade, os resultados serdo checados por
gerentes de projetos e engenheiros de software, promovendo assim uma maior
qualidade desta pesquisa. Apds essa checagem, hipéteses seréo levantadas e

0 modelo IBMSW sera refinado, originando o IBMSW-c.

A Ultima etapa desta pesquisa sera detalha na secéo 4.5.
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4.5 FASE 5 — MEMBER CHECKING

Como ja explicado na secdo 3.3.5, a Ultima fase deste trabalho foi
desenvolvida para aumentar a precisdo, credibilidade e validade do que foi
interpretado dos dados coletados nas entrevistas e observacdo durante as
tltimas fases. O member checking permitiu aos participantes analisar
criticamente os resultados e comentar sobre eles, refletindo seus pontos de vista,
sentimentos e experiéncias. Cada afirmacdo checada reflete os resultados
oriundos das fases anteriores, especificamente sobre os arquétipos de clientes,
suas caracteristicas, novos antecedentes ao modelo IBMSW e boas préticas
levantadas.

A préxima secao detalhara todo o processo de coleta e analise. Apés essa etapa,
no capitulo 5, sera apresentado o IBMSW-c e suas hipoteses, resultado final

desta pesquisa.

4.5.1 COLETA E ANALISE DOS DADOS

A selecdo dos participantes levou em consideracdo o que foi definido no

projeto do member checking, explicado na sec¢éao 3.3.5.

As entrevistas foram realizadas nas instalacdes das proprias empresas, em uma
sala de reunido, onde o pesquisador e o entrevistado ficavam frente a frente e,
entre eles, um monitor com uma apresentacdo em Microsoft Power Point que
guiava os resultados da pesquisa. A apresentacdo ndo durava mais que 10

minutos e era acompanhada pelo seguinte roteiro:

1. Breve apresentacao sobre a teoria do comportamento inovador e modelo
IBMSW;
Os objetivos da pesquisa,;

3. Apresentacdo dos resultados e checagem das vinte afirmacoes,
organizados nos seguintes grupos:

a. Influéncia dos arquétipos dos clientes no comportamento inovador;
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b. Influéncia das caracteristicas dos clientes no comportamento
inovador;
c. Papel da lideranca e boas praticas;

d. Novos fatores.

As vinte afirmacfes a serem confrontadas com os entrevistados podem ser

verificadas no roteiro do member checking, no Apéndice E.

ApoOs cada resultado apresentado, o entrevistado concordava com a sentenca
através de quatro respostas: (i) Concordo Completamente; (ii) Concordo
Parcialmente; (iii) Discordo Parcialmente; (iv) Discordo Totalmente. Uma parte

do conjunto dessas afirmac¢des pode ser encontrado na figura 4.10.

ROTEIRO PARA O MEMBER CHECKING
CONFIRMAGAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

ID AFIRMACAD CONCORDANCIA
ARQUETIPDS DE CLIENTES

1 O Cliente Parceiro & positivamente relacionado & [ Concordn Completaments

™~ . [} Concorde Parcizimente
execucio do comportamento inovador., [} Discordo Pardilmente

[} Discordo Totalments
2 O Cliente Ausente & negativamente relacionado a [} Concorda Completamente

2od rt toi d [} Concordo Parcizlments
EXeCUCac Qo comportamento Inovador. [ | Discorda Parcialments

[} Discordo Totalments
3 O Cliente Gerenciador & negativamente relacionado a [} Concordo Completamente

™~ . [} Concorde Parcizimente
execucio do comportamento inovador., [} Discordo Pardilmente

[} Discordo Totalments
4 O Cliente Conservador & negativamente relacionado 3 [} Concorda Completaments
25 d rt toi d [} Concordo Parcizlments
execucdo do comportamento inovador. (] Discardo Parcialmente
[} Discorda Totalments
5 O Cliente Impeditivo € negativamente relacionado & [ Concorda Completaments

%o0d rt toi d [} Concordo Parciziments
EXecUugac Qo comportamento Inovador. [ ] Discorda Parcialments

[} Discordo Totalments

CARACTERISTICAS DOS CLIENTES

Figura 4.10 — Conjunto de afirmacdes na entrevista do member checking
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Além das confirmac¢des dos resultados, os comentarios dos entrevistados
também foram coletados, uma vez que os &udios das entrevistas foram
gravados. Durante as entrevistas, esse questionario era levado impresso e
preenchido pelo pesquisador de acordo com as respostas do entrevistado

durante o processo.

Apesar da explicacdo inicial sobre os arquétipos, cada um deles envolviam
detalhes (caracteristicas e impactos) que poderiam ser dificeis de o entrevistado
recordar no momento das checagens dos resultados. Para minimizar esse

problema, cinco folhas impressas com explicacdes sobre cada arquétipo eram

colocadas a frente do entrevistado, sobre a mesa, conforme figura 4.11.

Figura 4.11 — Arquétipos de clientes no member checking

Para a andlise, desta vez utilizamos principalmente o Microsoft Excel, afim de
condensarmos todas as respostas das quatro empresas visitadas, conforme

exemplo da figura 4.12.
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Figura 4.12 — Exemplo da anélise do member checking no Microsoft Excel

Também foi utilizado o MaxQDA para facilitar a busca dos comentarios de cada
participante do member checking.

No gréfico 4.4, é apresentado o resultado geral com as concordancias sobre as
vinte afirmativas.

u Concordo Completamente = Concordo Parcialmente

® Discordo Parcialmente # Discordo Completamente

Grafico 4.4 — Resultado geral frente as afirmac6es do member checking
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Cada um dos doze participantes respondeu sobre as vinte afirmacdes referentes
aos resultados desta pesquisa. Destas, 77% foram marcadas como Concordo
Completamente, 15% como concordo parcialmente, 6,6% como Discordo
Parcialmente e 1,6% como Discordo Totalmente. Considerando apenas esse
resultado geral, 92% concordam com as afirmativas, o que ja produz uma
aceitagcao aos resultados de engenheiros e gerentes entrevistados.

Se o resultado desta checagem for dividido por cada uma das quatro empresas,

é possivel observar uma uniformidade nas respostas.

Em EMP1, por exemplo, 94,1% das afirmagdes foram concordadas pelos
entrevistados, sendo 73,4% totalmente e 21,7% parcialmente. O grafico 4.5

apresenta esses dados.

® Concordo Completamente ®m Concordo Parcialmente

= Discordo Parcialmente Discordo Totalmente

Grafico 4.5 — Resultado de EMP1 sobre as afirma¢c6es do member checking.

Em EMP3, os resultados foram parecidos, com 3,3% de discordancia sobre

todas as afirmacdes checadas, de acordo com o grafico 4.6.
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m Concordo Completamente = Concordo Parcialmente

m Discordo Parcialmente Discordo Totalmente

Grafico 4.6 — Resultado de EMP3 sobre as afirmagdes do member checking.

Em EMP4 também foi encontrado um resultado parecido, de acordo com o

grafico 4.7.

m Concordo Completamente m Concordo Parcialmente

m Discordo Parcialmente Discordo Totalmente

Grafico 4.7 — Resultado de EMP4 sobre as afirmagdes do member checking.

Por fim, em EMP6, apesar de ter mantido a média das outras trés empresas, foi
a Unica que o Discordo Totalmente foi selecionado, com quatro afirmativas das
sessenta possiveis. O Gréfico 4.8 representa as afirmacdes da empresa:
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= Concordo Completamente = Concordo Parcialmente

= Discordo Parcialmente Discordo Totalmente

Grafico 4.8 — Resultados de EMP6 sobre as afirma¢gdes do member checking.

Algumas afirmacdes especificas precisavam ser analisadas com mais detalhes
nesta etapa. Por exemplo, a afirmacao “O Cliente Ausente é negativamente
relacionado a execugdao do Comportamento Inovador” teve como resposta
“Concordo Completamente” em apenas duas ocasides, das doze possiveis. Ja
a afirmacao “Blindar o engenheiro de software das dificuldades ocasionadas por
um cliente” foi concordada completamente em apenas trés situagcdes. Ambas
representam 34% de todos as afirmativas que néo foram assinaladas como

“Concordo Completamente”.

Cada uma das vinte afirmacfes sera detalhada na se¢do seguinte, que sera
essencial para o fechamento deste trabalho, respondendo a questéo central de

pesquisa, definindo as hipoteses do trabalho e o IBMSW-c.

4.5.2 RESULTADOS DO MEMBER CHECKING

A seguir, sdo apresentados os resultados em cada uma das vinte

afirmacdes selecionadas, bem como séo analisados alguns dos comentarios.

Afirmacdo 1. O cliente Parceiro é positivamente relacionado a execucédo do

comportamento inovador.
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Esta afirmacdo obteve 100% de respostas do tipo Concordo
Completamente. O engenheiro F3_EMP6_ES1 comentou sobre a afirmacao:

“guando o cliente é muito parceiro, ele ajuda no processo. Tipo
assim, no dia a dia, a realidade é essa. Entdo seria melhor se
fosse sempre assim” [F3_EMP6_ES1]

Afirmacao 2. O cliente Ausente é negativamente relacionado a execucdo do

comportamento inovador.

No primeiro estudo de caso, o cliente Ausente trouxe problemas em
relacdo a geracao e implementacdo de novas ideias. Ja no segundo estudo de
caso, este arquétipo de cliente foi benéfico ao aparecimento do comportamento
inovador. No terceiro estudo de caso, foram encontradas as duas situagoes.
Dessa maneira, de fato, seria imprescindivel o member checking para

consolidacéo dos efeitos deste arquétipo no engenheiro de software.

Como ja mencionado, apenas trés individuos concordaram completamente com
esta segunda afirmacdo. Todos os demais (nove individuos entre gerentes e
engenheiros de software) ponderaram e afirmaram, de forma unanime, que o
cliente que esta longe do projeto, ndo atrapalhard, caso outros fatores como a

equipe, a empresa e 0 projeto permitam que as inovagdes ocorram.
O engenheiro F3_EMP1_ES5 comenta a respeito:

“Discordo parcialmente, porque as vezes é melhor um cliente
gue nao se mexe, mas que tem um relacionamento bom em
confianca porque ai vocé tem liberdade para vocé criar. Vocé
nao vai ter o feedback positivo do tipo assim: ‘eu gostei disso
gue vocés fizeram’, mas geralmente vocé nao tem do cliente,
porque o cliente ndo entende da tecnologia que vocé esta
usando. Entéo vocé vai chegar e dizer: ‘Poxa, a gente inventou
uma nova tecnologia!’ Ai o cliente vai dizer: "Ok, 0 sistema
esta funcionando? Esta. Entédo beleza’ [F3_EMP1_ES5]

E o engenheiro continua relatando sobre essa afirmagéo, dessa vez ponderando

sobre outros antecedentes que favorecem o comportamento inovador.
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“A questédo é que eu estou focado no cliente aqui, mas assim,
se ndo tiver uma equipe que queira trabalhar com coisas
novas, se nao tiver uma empresa que entenda que a gente vai
arriscar aqui, o cliente nao esta nem ai, mas o cliente quer um
produto bem feito, e se a empresa disse ok, pronto, € um dos
ambientes quase perfeitos para trabalhar.”. [F3_EMP1_ES5]

Um dos engenheiros de EMP3 também segue na mesma linha do anterior:

“Eu concordo, talvez parcialmente, porque eu tenho uma
davida ai assim, quando o cara esta ausente, ele normalmente
n&o impede e nem apoia muito (...) As vezes ele ndo impede,
ele ndo esta aceitando, as vezes eu acho que talvez quem
impeca ou ajude mais seja a empresa voltada, dependendo da
empresa, se a cultura de inovagdo é mais forte”
[F3_EMP3_ES1]

Tais ponderagOes foram essenciais para decisdao sobre a presenca dessa

afirmacéo nas hipoteses do IBMSW-c.

Afirmacao 3. O Cliente Gerenciador é negativamente relacionado a execucao

do comportamento inovador.

Em EMP1, os trés individuos concordaram parcialmente com essa
resposta. Isso porque na empresa algumas vezes 0 micro gerenciamento esta

previsto no contrato, por isso ha uma tolerancia maior nesses casos especificos.
Citando um deles, o F3_EMP1_ES1, comenta sobre essa especificidade:

“Eu concordo parcialmente porque se ele faz o micro
gerenciamento, existem duas questdes: ele faz o micro
gerenciamento porque ele se mexe ou porque faz parte do
contrato e ele disse: ‘olha, eu vou fazer um micro
gerenciamento!’. Entao, se ele disser que estava no contrato,
vocé j4 esta preparado. (...) se vocé sabe que é ele quem
manda, vocé sabe que dele vao vir ideias, deles vou ver
criticas, dele vao vir, entdo assim, é meio complicado dizer que
ISSO vai ser completamente negativo.

Apesar do micro gerenciamento, alguns entrevistados perceberam que o cliente
possui boas caracteristicas e poderiam aproveita-las para o seu favor, caso

tratassem dessa interferéncia exacerbada na equipe.
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Em nossa pesquisa, foi levantada a pratica das reunifes diarias, evitando que o
cliente perdesse as boas caracteristicas que possuia e se tornasse um parceiro

da equipe de desenvolvimento.

Afirmacé&o 4. O Cliente Conservador € negativamente relacionado a execugéo

do comportamento inovador.

A principal caracteristica do cliente conservador € ndo ser aberto a novas
ideias. Mesmo assim, em trés situacbes os individuos ndo concordaram
completamente, isso porque ponderaram que, como o cliente tem confianca na
equipe, aos poucos podem convencé-lo de alguma novidade. O engenheiro

F3_EMP4_ES5 comentou a respeito:

“Eu concordo parcialmente. Tudo que eu estou olhando aqui
com ele ser préximo de mim, para eu mostrar confianga (...)
concordo que para ele ser aberto, confianca eu ja tenho. Se
eu passo na frente, o cara confia em mim, tem um bom
relacionamento e ndo tenho estresse com ele, € o cara que eu
consigo ter um bom dialogo com ele. (...) eu acho que cabe
muito mais a mim neste momento ter algo a mais para com
ele”[F3_EMP4_ES5]

No caso das visGes dos engenheiros citados, foram encontrados clientes com
esse perfil: eram abertos a novas ideias se o argumento fosse bem elaborado.
Por essa razdo a boa pratica Ganhar Confianca do Cliente foi levantada nos

resultados desta pesquisa.

Afirmacao 5. O Cliente Impeditivo é negativamente relacionado a execucéo do

comportamento inovador.

Afirmacado 6. O cliente aberto a novas ideias é positivamente relacionado a

percepcéao de liberdade para criar.

Afirmagdo 7. A confianca entre o cliente e a equipe de desenvolvimento é

positivamente relacionado a percepcao de liberdade para criar.

Todos os doze entrevistados concordaram totalmente com as afirmagdes 5, 6
e’.
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Afirmacdo 8. O micro gerenciamento exercido pelo cliente é negativamente

relacionado a percepcao de liberdade para criar.

Em EMPL1, dois individuos ndo concordaram completamente devido a
possibilidade dessa caracteristica constar em contrato, como ja informado na

Afirmacéao 3.
Em EMP3, o gerente concordou parcialmente, informando o seguinte:

“Eu concordo também parcialmente porque por mais que ele
possa fazer de alguma forma algum micro gerenciamento,
influenciar na mudanca de demanda, mas mesmo assim ele
pode estar aceitando novas formas de trabalho. N&o € que ele
vai fazer algum nivel de micro gerenciamento, ele pode estar
impedindo esse comportamento, ele pode assim de uma
forma inibiram um pouco, mas eu nédo vejo isso sendo muito
negativo.” [F3_EMP3_GP1]
Apesar dessa ponderacao, a observagéo efetuada na terceira fase da pesquisa
foi realizada no time de F3_EMP3_GP1. No projeto, a pratica de reunides diarias

era exercida e nao houve o aparecimento do micro gerenciamento.

Outros trés individuos n&o concordaram totalmente com a afirmativa.
F3_EMP3_ES2, inclusive, demonstrou um exemplo que o cliente praticava o

micro gerenciamento e sanou uma davida deles sobre uma ideia proposta.

Nos resultados das fases anteriores, 0 micro gerenciamento, com o tempo, faz
a equipe se sentir pressionada e o relacionamento comecar a ficar ruim, tornando
o cliente Impeditivo, caso ndo aconteca uma acéo reparadora da lideranca.
Entretanto, nada impede que o cliente que aplique o micro gerenciamento, pelo
menos no inicio do projeto, seja aberto a novas ideias. Por isso, seria
interessante a geréncia acompanhar de perto casos como o citado, pois pode

ser uma porta de entrada para complica¢cées mais sé€rias no projeto.

Outro engenheiro, F3_EMP6_ES1 concordou parcialmente, mas informou que,
de fato, se o cliente for muito abusivo no micro gerenciamento, atrapalha

bastante.
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Afirmacdo 9. O cliente préximo ao projeto € positivamente relacionado a

percepc¢éao de liberdade para criar.

Todos os doze entrevistados concordaram com essa afirmacéo sobre o cliente

ser proximo ao projeto ajuda o aparecimento e implementacédo de novas ideias.

Afirmacao 10. O cliente tolerante a riscos é positivamente relacionado a

percepcéao de liberdade para criar.

Das doze respostas possiveis a essa afirmacao, apenas F3_EMP6_ES1

concordou parcialmente. Segundo o engenheiro:

“Porque, as vezes, ndo depende tdo dele assim, depende
muito interno também, do projeto.” [F3_EMP6_ES1]

Desta vez o0 engenheiro citou a tolerancia a riscos inerentes ao projeto, presente
no modelo IBMSW.

Afirmacdo 11. O cliente com conhecimento do projeto é positivamente

relacionado a percepcao de liberdade para criar.

Das doze respostas possiveis a essa afirmacao, apenas F3_EMP4_ES1
concordou parcialmente. Os demais, concordaram completamente. Para o

engenheiro:

“depende do cliente, eu acho que tudo depende do cliente, da
empresa, da equipe tudo é uma jungdo de fatores”
[F3_EMP4_ES1]

Afirmacdo 12. O bom relacionamento do cliente com a equipe de
desenvolvimento € positivamente relacionado a percepcao de liberdade para

criar.

Para a afirmacdo sobre o bom relacionamento entre cliente e equipe, todos

concordaram completamente com essa afirmagao.
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Afirmacé&o 13. Introduzir reunifes diarias com o cliente diminui a frequéncia do
micro gerenciamento, promovendo assim o aparecimento do comportamento

inovador no engenheiro de software.

Em empresas de produto proprio, a introducéo de reunifes diarias foi apenas
concordada totalmente por dois individuos, dos seis possiveis. Os demais,
ponderaram sobre a quantidade de clientes e a capacidade de se realizar essas
reunides. Por outro lado, F3_EMP6_ES1 ainda ponderou que a realizacdo de
reunides diarias nao necessariamente diminui a frequéncia do micro
gerenciamento. Isso foi observado no terceiro estudo de caso, no segundo time
de EMP1. Apesar da tentativa de reunides diérias, o cliente continuou a micro

gerenciar, passando de Gerenciador para Impeditivo.

Afirmacdo 14. Blindar o engenheiro de software das dificuldades de
relacionamento com um cliente promove o0 aparecimento do comportamento

inovador.

Como j4 foi adiantado, essa foi uma das afirmacdes com maiores
reflexdes. Apesar de ser bastante utilizado pelas empresas, muitos individuos

ponderaram tal pratica.

Foram apenas trés concordancias completas, sete concordancias parciais e
duas discordancias parciais. O principal ponto € justamente o ja identificado
como novo fator ao modelo IBMSW: o conhecimento do negdcio do cliente. O
engenheiro de EMP6 discordou totalmente da afirmacdo, comentando o
seguinte:

“Entendo eu que a distancia do cliente é transitivamente uma

distancia do entendimento que o mercado tem para que 0

sistema deve fazer, para aquele problema especifico. E ai,

sem essa proximidade, vocé ndo consegue identificar uma
oportunidade de inovacédo.” [F3_EMP6_ES3]

Ja o gerente de EMPL1 citou a maturidade da equipe como moderador de impor

essa barreira, concordando parcialmente com a afirmacao:
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“Parcialmente, porque obviamente o trabalho que eu fago é
muito situacional. Dependendo da maturidade da equipe eu
deixo ela ficar mais exposta ou ndo aos conflitos com o cliente.
Quando a equipe é menos madura, eu fico como um proxy ali
levando pressédo e administrando. Mas a medida que a equipe
€ mais madura, eu tenho um papel mais delegativo e ai eu
deixo a equipe se expor sem justificar as coisas. Ent&o
depende muito da caracteristica do time.” [F3_EMP1_GP2]

Em relagdo a essa barreira, a maturidade também foi encontrada em alguns
dados no terceiro estudo de caso e informado na segéo 4.3.2, especificamente
guando comentado sobre o indice de comportamento inovador do engenheiro de
software. Entretanto, de acordo com 0 exposto naquela secéo, essa analise foi

postergada para possiveis trabalhos futuros.

Afirmacdao 15. Ganhar confianca do cliente com préaticas como licdes aprendidas

e retrospectivas promove 0 aparecimento do comportamento inovador.

Apenas um engenheiro concordou parcialmente com essa afirmacéo.

Todos os demais, concordaram completamente.
O engenheiro contou a sua experiéncia sobre o assunto:

“Parcialmente concordo, porque eu tenho me tornado um
pouco cético com essas praticas. Porque ou elas se tornam
lavagem de roupa ou elas se tornaram simplesmente
mascaras porque as pessoas estdo cansadas de falar a
respeito, bater na mesma tecla ou ndo querem ofender uma
pessoa” [F3_EMP1_ES5]

Afirmacao 16. Convencer o cliente de uma ideia inovadora através de praticas

como POC, por exemplo, promove o aparecimento do comportamento inovador.

Nesta afirmacao, todas as respostas apontaram para a sua concordancia

completa.
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Afirmacado 17. Vocé concorda que podemos levar em consideracgéo o indice do
comportamento inovador do engenheiro de software e o arquétipo do cliente para

a formacéo de times em um projeto especifico?

Todos os entrevistados também concordaram completamente com essa

afirmacao. Um dos engenheiros de EMP6 inclusive comenta a respeito:

“Sim, eu concordo. Porque se vocé pegar um cliente muito
conservador e vocé colocar na sua equipe um cara que tem
muita sede de inovacédo, esse cara vai se perder. Ou ele sai
ou ele vai se desmotivar. Ele ndo vai ter uma peca boa, e tende
até a de repente transformar o ambiente negativamente. Entdo
eu acho que tem que escolher bem.” [F3_EMP3_ES1]

Afirmacado 18. Vocé concorda que € importante tracar o perfil do cliente antes

do inicio do projeto para se antecipar a possiveis intercorréncias?

Nesta afirmac&o, um engenheiro e um gerente de projetos concordaram

parcialmente. Os demais, concordaram completamente.

O gerente de EMP1 ponderou que, para clientes ja conhecidos da empresa, isso
seria 0 correto. Entretanto, para novos clientes, esse trabalho seria um pouco
mais complicado. Essa consideracao foi levantada na boa préatica sobre a

afirmacédo, nos resultados da terceira fase.

Afirmacao 19. O tempo disponivel para inovar no projeto esta positivamente

relacionado a percepcao de liberdade para criar

A primeira checagem sobre um novo antecedente ao modelo IBMSW foi
concordada completamente por todos os participantes.

Afirmacao 20. O conhecimento do negdécio do cliente pelo engenheiro de

software esta positivamente relacionado a execuc¢ao do comportamento inovador

Na dultima afirmacdo desta etapa de checagem dos resultados,
interessante notar que apenas dois individuos concordaram parcialmente com

esse resultado: os gerentes de EMP1 e EMP3. Essa analise corrobora com a
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situacao desse novo antecedente nao ter aparecido nos dois primeiros estudos
de casos, uma vez que foram entrevistados apenas gerentes de projetos.
Entretanto, ao se entrevistar os engenheiros de software, no terceiro estudo de

caso, o conhecimento do negdcio do cliente foi apresentado diversas situacoes.

4.5.3 DISCUSSAO DA FASE 5

O member checking permitiu que os resultados da pesquisa fossem
validados com os principais atores dentro da industria de software. Mais que isso,
durante as checagens, alguns depoimentos de gerentes e engenheiros
demonstraram a importancia deste trabalho em suas atividades. Em EMP1, dois
depoimentos importantes foram citados:

“O meu trabalho aqui é um trabalho executivo, eu tenho que
fazer o negocio moer. Mas tendo uma base tedrica, um
conhecimento mais apurado de teorias como essa, me ajuda
tomar melhores decisdes (...) Eu vejo agora, eu consigo
imaginar que tem cliente desses perfis, e se vocé me pede
para classificar os que eu tive, eu consigo classificar
claramente nesses modelos aqui. E isso favorece a forma
CcoOmo eu e meu time temos que nos comportar dentro desse
modelo.” [F2_EMP1_GP2]

O engenheiro da mesma empresa também comentou:

“A utilidade dessa pesquisa seria principalmente preparar o
gerente em primeiro lugar para os problemas que ele ir4 pegar.
O cliente é fundamental para o sucesso do projeto. O sucesso
do projeto é fundamental para a propaganda da empresa e o
funcionério inovador é fundamental para que ele cres¢ca com
outros projetos (...) Se vocé nao pode fugir desse cara
[CLIENTE], deve-se ter pessoas que tenham um perfil, se ndo
conservador junto com o cliente, que tenham consciéncia de
gue nao vao ter muita liberdade criativa, para que um possa
apoiar o outro nisso ai.” [F2_EMP1_ES5]

Um dos engenheiros de EMP6, quando perguntado se as caracteristicas do

cliente afetavam o dia a dia do seu trabalho:

“Afetam muito. As vezes tem o0s que ajudam e 0s que
atrapalham. Os que atrapalham, principalmente, se tiver uma
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falha dele. Demora tipo um més pra resolver normalmente,
mas a dele tem que ser imediata.” [F3_EMP6_ES1]

O gerente de EMP3 comenta também um pouco sobre os resultados:

“Eu acho bem importante porque uma vez que vocé entende
melhor o perfil do cliente, vocé pode se concentrar um pouco
mais de esforcos em alguma caracteristica dele, que ele possa
estar influenciando a equipe. E ele esta transformando em um
tipo mais negativo, tipo aquele cliente impeditivo ou aquele
gerenciador. E que precisa estar sendo monitorado naquelas
caracteristicas (...) entdo isso da uma boa visédo para o gestor.”
[F3_EMP3_GP1]

As concordancias com as vinte afirmacfes levantadas, bem como suas
ponderagdes, permitiram que os resultados fossem aperfeicoados em suas

hipéteses e levantamento de boas praticas.

Finalmente, apds trés estudos de caso, uma sintese cruzada e finalizando com
a checagem dos membros, consolidamos os resultados deste trabalho no

capitulo 5, apresentando o modelo IBMSW-c.
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5 AINFLUENCIA DO CLIENTE NO COMPORTAMENTO INOVADOR

Relembrando, a questédo central de pesquisa que norteou este trabalho foi:
“Como o cliente influencia o comportamento inovador do individuo na industria

de software?”.

O primeiro passo seria entender o cliente da industria de software. Apds o
primeiro estudo de caso, foram levantadas algumas caracteristicas destes
clientes e arquétipos foram definidos.

Com o modelo IBMSW como ponto de partida, o segundo passo foi encontrar
novos antecedentes ao modelo e também iniciar a investigacao na diferenca do
aparecimento do comportamento inovador entre fabrica de software e empresa

de produto préprio.

O terceiro estudo de caso, mais amplo e robusto, tratou de escutar,
principalmente, o engenheiro de software, protagonista do modelo IBMSW. Com
guase sessenta entrevistas (divididas em seis empresas de software) e 20 horas
de observacdo em uma das empresas , 0s resultados dos dois primeiros estudos
de caso foram validados e ajustados. Especificamente, com o terceiro estudo de
caso, foi possivel refinar e confirmar as caracteristicas de cada arquétipo, bem
como seus impactos no comportamento inovador do individuo. Um novo
antecedente ao modelo IBMSW foi encontrado e, um segundo, confirmado. Com
o terceiro estudo de caso também foi possivel encerrar a averiguacdo da
diferenga no comportamento inovador em fébricas de software e empresas de
produto préprio, moduladas pelo cliente. Por fim, boas praticas que podem ser
executadas por gerentes para aperfeicoar o relacionamento entre equipe e

cliente foram levantadas, principalmente em prol do comportamento inovador.

Apoés a analise de cada uma das fases da pesquisa, foi realizado uma sintese
cruzada dos trés estudos de caso. Essa etapa permitiu realizar uma intersecéo
dos achados para fornecer uma maior visibilidade das respostas aos objetivos

especificos levantados inicialmente.
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Com a sintese cruzada dos dados, ja era possivel levantar as hipoteses do
trabalho, construindo o IBMSW-c, objetivo final da pesquisa. Entretanto, para
aumentar a confiabilidade dos resultados, optou-se por realizar um member
checking, coletando a percepcdo de gerentes de projetos e engenheiros de
software sobre os resultados alcangados, confirmando-os e ajustando quando

necessario.

A seguir sera detalhado o modelo IBMSW-c, apresentando também as
caracteristicas e os arquétipos dos clientes, bem como suas hipéteses e boas

praticas.
5.1 O MODELO IBMSW-c

As sete caracteristicas definidas para o cliente da industria de software foram:
aberto a novas ideias, tolerancia a riscos, conhecimento do projeto, préximo ao
projeto, confianca, relacionamento e micro gerenciamento. As apresentacdes
dessas caracteristicas, bem como suas hipéteses relacionadas, séo exibidas no
modelo da figura 5.1.

H5 H10 CONHECIMENTO DO
ABERTO A NOVAS PROJETO
IDEIAS
LIBERDADE
PARA CRIAR
TOLERANCIA A RISCOS - )
HS PROXIMO AO
H8 PROJETO

H6
H12

H11
RELACIONAMENTO

CONFIANGCA

H13

H7

MICRO
GERENCIAMENTO (-)

Figura 5.1 — Modelo de relacionamento entre as caracteristicas do cliente
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De acordo com o modelo IBMSW, o individuo acredita que pode executar um
comportamento inovador de acordo com as percepcdes de liberdade de criar e
auto eficacia. Assim, foi mantida a relacdo do modelo original com o cliente,
direcionando suas caracteristicas a percepcao do individuo na liberdade para

criar.

No modelo da figura 5.1, com a confianca na equipe de desenvolvimento,
aumentam as chances de o cliente ser aberto a novas ideias e tolerante a riscos.
Por sua vez, a confianga também melhora o relacionamento entre as partes, bem
como pode diminuir ou até eliminar o micro gerenciamento. As demais hipéteses

relacionadas no modelo podem ser verificadas na secéo seguinte.

Entre os arquétipos, foram encontrados o Parceiro, o Conservador, o Ausente, o
Impeditivo e o Gerenciador. Depoimentos de engenheiros e gerentes na fase
cinco deste trabalho, quando os resultados foram expostos, demonstraram que
clientes podem assumir diferentes arquétipos dentro do mesmo projeto. Foi o
que comentou, por exemplo, F3_ EMP1 _GP2, quando dissertava sobre os

arquétipos apresentados:

“Alguns clientes vocé conhece como ele se comporta ao longo
de um projeto. Ele pode comecar de um jeito e acabar de um
outro”[F3_EMP1_GP2]

O modelo das relagBes entre esses arquétipos com as hipéteses associadas é

apresentado na figura 5.2.
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Positivamente relacionado ao
COMPORTAMENTO

INOVADOR H1
PARCEIRO
GERENCIADOR
H4

Negativamente relacionado ao H2 -
COMPORTAMENTO

INOVADOR

CONSERVADOR AUSENTE

H3

Figura 5.2 — Modelo darelacdo entre os arquétipos de cliente

O cliente Parceiro € considerado o desejavel para o aparecimento do
comportamento inovador e apontado como o ideal para iniciar um novo produto
dentro de uma organizacdo. Seu antagdnico, o Impeditivo, além de ser o menos
indicado para o aparecimento e implementacédo de novas ideias, também causa
stress na equipe de desenvolvimento. Entre ambos, ha o cliente Gerenciador,
arquétipo cuja principal caracteristica € o inicio da intervencao direta e constante
na equipe de desenvolvimento, bem como a variagdo progressiva da sua
confianca. Por fim, o arquétipo Ausente é aquele ndo esta proximo ao projeto e

o Conservador que nao esta aberto a novas ideias.

A medida que algumas caracteristicas se alteram, percebe-se também uma
variacdo desses arquétipos. Algumas boas praticas podem ser executadas pela
gerencia afim de se buscar o melhor para o relacionamento entre cliente e equipe

de desenvolvimento.

Iniciando a analise dessa relacdo pelo cliente Conservador, caso a equipe ou

empresa consiga torna-lo aberto a novas ideias, ele pode se transformar no
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arquétipo Parceiro. Nesse caso, ganhar a confianga do cliente com praticas
como licdes aprendidas e retrospectivas e convencer o cliente de uma ideia

inovadora através de provas de conceito podem ajudar nessa transformacao.

Da mesma maneira, uma vez que o cliente Ausente comece a participar mais do
desenvolvimento do projeto e seja aberto a novas ideias, ele também pode se
tornar um Parceiro. Caso essa auséncia seja um obstaculo para geracao e
criagéo de novas ideias dentro do projeto, tentar convencé-lo de realizar reunides
diarias e convencé-lo de uma ideia inovadora podem ser alternativas para torna-

lo mais proximo.

Por sua vez, uma vez o cliente comecando a aplicar o micro gerenciamento, ele
passard ao argquétipo Gerenciador, estado de alerta, pois caso essa pratica
continue, o cliente pode se transformar em um Impeditivo. Evento similar é
apresentado com a confianca. Se por alguma razdo essa caracteristica comeca
a ficar abalada, o cliente também passara ao arquétipo Gerenciador. Por ser um
arquétipo que precisa de uma atencao especial, € preciso que o cliente volte a
confiar na equipe e interrompa 0 micro gerenciamento. Para isso, existem as
praticas de se introduzir reunides diarias e ganhar a confianca do cliente com
licoes aprendidas e retrospectivas. Com essas praticas as chances de tornar-se

um cliente Parceiro aumentam.

O cliente Impeditivo, por sua vez, é o pior dos cenarios encontrados. O ideal é
priorizar atividades para que a confianca e bom relacionamento retornem a

convivéncia, a fim de se evitar o fracasso do projeto.

Por fim, para se analisar todos as situacdes possiveis de um cliente ao decorrer
de um projeto, é fundamental que se monitore suas caracteristicas durante o

decorrer das atividades.

ApoOs a apresentacdo dos modelos de relacdo entre os arquétipos e entre as
caracteristicas, a figura 5.3 apresenta o IBMSW-c, modelo de comportamento

inovador para o engenheiro de software refinado.
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Como ja mencionado, a liberdade para criar, em conjunto com a auto eficacia do
individuo, ira representar para ele o controle comportamental percebido para o
comportamento inovador. Optou-se, entdo, em manter a estrutura do IBMSW,
substituindo o cliente aberto a novas ideias pelas sete caracteristicas levantadas
neste trabalho. Foram também adicionados os novos antecedentes encontrados:
tempo para inovar e conhecimento do negécio do cliente. O primeiro, relacionado

com os fatores do projeto. O segundo, com o individuo.

H& de se ressaltar ainda a manutencdo do aspecto multidimensional no
resultado. Tanto as caracteristicas do cliente, bem como os novos antecedentes
do projeto encontrados correspondem tanto a criatividade (geracdo de ideias)
quanto a sua implementacdo. Assim como no modelo original, a marca do

asterisco (*) representa a multidimensionalidade dos antecedentes.

Nas préoximas secdes serdo apresentadas as hipéteses e boas praticas do

trabalho.

5.2 HIPOTESES

As hip6teses a seguir foram propostas a partir dos resultados deste trabalho,
relacionando os antecedentes e caracteristicas dos clientes encontrados com o
comportamento inovador, atendendo ao objetivo final da pesquisa: “OE5:

Incorporacado dos arquétipos de clientes no modelo IBMSW”.

H1. O cliente Parceiro é positivamente relacionado a execucao do

comportamento inovador.

O cliente Parceiro possui como caracteristicas principais ser aberto a novas
ideias, ter conhecimento do projeto, uma boa confianca e um bom
relacionamento com a equipe de desenvolvimento, é tolerante a riscos e esta
préximo ao projeto. Por fim, ndo costuma fazer o micro gerenciamento. Se
comporta como parte da equipe e permite que o individuo tenha uma percepcéo
maior de liberdade para criar.
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H2. O cliente Impeditivo é negativamente relacionado a execuc¢do do

comportamento inovador.

Antagonico ao Parceiro, o cliente Impeditivo causa stress, baixa motivacéo e
desinteresse pelo projeto por parte dos engenheiros de software. Também ha
uma dificuldade extrema em exercer qualquer comportamento inovador com este

arquétipo de cliente.

Como caracteristicas principais, o Impeditivo ndo possui confianca, nem um bom
relacionamento com a equipe de desenvolvimento. Além dessas caracteristicas

principais, também n&o sdo abertos a novas ideias e nem séo tolerantes a riscos.

H3. O cliente Gerenciador é negativamente relacionado a execuc¢do do

comportamento inovador.

O arquétipo Gerenciador pode ser descrito como aquele cliente que € preciso
ficar em alerta. A sua principal caracteristica € iniciar a praticar exageradamente
0 micro gerenciamento, bem como a variacdo da sua confianca na equipe. Ele
pode até possuir boas caracteristicas no inicio do relacionamento, mas o stress
causando por intervencdes intermitentes a equipe fazem tais caracteristicas
passarem a ter um aspecto negativo. A confianca e o relacionamento sédo as
duas carateristicas importantes nesse arquétipo, pois costumam dar sinais de
desgaste. Caso comecem a ficar abaladas, podem causar a transformacéo para
0 arquétipo Impeditivo, fazendo com o que o projeto ndo siga em seu percurso
normal. Caso 0 gerente consiga contornar esses problemas, pode tornar-se um
cliente Parceiro. Caso o micro gerenciamento ndo seja resolvido ou a confianca

reestabelecida, por exemplo, o cliente pode tornar-se um Impeditivo.

7 Y

H4. O cliente Conservador € negativamente relacionado a execucao do

comportamento inovador.

O gquarto arquétipo, o Conservador, possui como principal caracteristica ndo ser

aberto a novas ideias. Entretanto, possui um bom relacionamento e confianga
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com a equipe. Para aqueles individuos do time que querem inovar, pode se

tornar um cliente frustrante.

O ultimo arquétipo definido no IBMSW-c € o cliente Ausente. Conforme
verificado, € um arquétipo que pode ser percebido de duas diferentes maneiras:
pode causar frustracdo por nao fornecer feedback, impactando negativamente
nas ideias inovadoras do negoécio do produto (novas funcionalidades, por
exemplo). Por outro lado, para empresa e equipe que sao adeptas a inovacao,
pode ser considerado positivamente relacionado a geracao de novas ideias,
principalmente em termos de tecnologia do produto, uma vez que o cliente ndo
interfere no desenvolvimento do projeto. Devido a essas questfes, ndo o
incluimos na lista de hipéteses que impactam a percepcao de liberdade para

criar.

Abaixo, listamos as hipéteses relacionando cada caracteristica individual do
cliente com a percepcao de liberdade para criar do engenheiro de software.

H5. O cliente aberto a novas ideias € positivamente relacionado a

percepcdo de liberdade para criar.

O cliente aberto a novas ideias contribui com o surgimento de propostas
inovadoras dos membros da equipe de desenvolvimento, bem como a sua
implementagéo. Essa caracteristica do cliente permite que o individuo tenha a

percepc¢ao que pode criar uma novidade em seus projetos.

H6. A confianca entre o cliente e a equipe de desenvolvimento é
positivamente relacionada a percepc¢ao de liberdade para criar.

O estabelecimento de um canal de confianca do cliente com a equipe de
desenvolvimento contribui para que os membros tenham a percepcéo de
liberdade para criar no projeto. A confianga depositada pelo cliente permite que
o individuo possa experimentar alternativas e, consequentemente, o

aparecimento do comportamento inovador. Por outro lado, quando nao ha
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confianca entre as partes, essa percepcao também é diminuida e a equipe de

desenvolvimento € afetada negativamente.

H7. O micro gerenciamento exercido pelo cliente é negativamente

relacionado a percepcdo de liberdade para criar.

Quando o cliente aplica 0 micro gerenciamento, ele exerce uma pressado na
equipe de desenvolvimento. Essa pressdo pode ocorrer desde cobranca por
resultados até aspectos sobre a tecnologia utilizada. A caracteristica faz com
gue os membros encontrem dificuldades para poderem criar algo novo para o

projeto, além de causar stress aos individuos da equipe.

H8. O cliente proximo ao projeto é positivamente relacionado a percepcao
de liberdade para criar.

Quando o cliente esta proximo ao projeto, os feedbacks sdo mais corriqueiros,
facilitando o direcionamento de novidades no projeto. Essa proximidade do
cliente permite que o membro do time tenha uma liberdade maior para criar, pois
tem a confianca que, se qualquer aspecto desta inovagao nao estiver de acordo
com as necessidades do cliente, sera alertado e rapidamente podera ajusta-la.

H9. O cliente tolerante ariscos € positivamente relacionado a percepcéao de

liberdade para criar.

Criar algo novo envolve riscos. E se o cliente esté disposto a correr esses riscos,
a percepcdo de liberdade para criar entre 0os membros da equipe de
desenvolvimento é aumentada, contribuindo para o aparecimento de novos
comportamentos inovadores. O oposto também é verdade: caso o cliente ndo

esteja disposto a tolerar riscos, o individuo vé diminuida a liberdade para criar.

H10. O cliente com conhecimento do projeto € positivamente relacionado a

percepcéao de liberdade para criar.

Essa caracteristica do cliente também se relaciona com o seu feedback dentro

projeto. O fornecimento de informagfes Uteis e corretas para processo de
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desenvolvimento também é necessario para prover ao individuo a liberdade para
criar. Quando o cliente ndo possui conhecimento no projeto, a troca de
informacdes fica comprometida e as inovacgdes criadas pelo membro podem nao
atender as expectativas, diminuindo gradativamente a geracdo de novos

comportamentos inovadores.

H11. O bom relacionamento do cliente com a equipe de desenvolvimento é

positivamente relacionado a percepcao de liberdade para criar.

O bom relacionamento do cliente com a empresa e a equipe de desenvolvimento
do projeto contribui para que o membro do time tenha mais liberdade para criar,
uma vez que a convivéncia harmoniosa entre as partes permite que propostas

de ideias e suas implementacdes sejam efetuadas de um modo mais natural.

H12. A confianca do cliente no time de desenvolvimento estimula que o
cliente exiba um comportamento de abertura a novas ideias e tolerancia a

riscos.

O cliente que confia na equipe pode tolerar erros e atrasos em busca de algo
inovador. Com isso, a confiangca pode ser fundamental para aumentar a

caracteristica aberto a novas ideias e tolerancia a riscos.

H13. A confianca do cliente no time de desenvolvimento melhora o

relacionamento entre as partes e minimiza o micro gerenciamento.

Uma das razfes de o cliente micro gerenciar € a falta de confianca depositada
na equipe de desenvolvimento. A falta de confianca também leva a um
relacionamento ruim entre time e cliente. Com ac¢des para aumentar a confianga

do cliente, o micro gerenciamento tende a reduzir e o relacionamento melhorar.

As proximas duas hipoteses se referem aos novos antecedentes encontrados

para incorporar ao modelo IBMSW.
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H14. O tempo disponivel para inovar no projeto estd positivamente
relacionado a percepcdao de liberdade para criar.

Um tempo disponivel durante o projeto facilita que o membro do time possa
experimentar novidades afim de melhorar o produto, servico ou processo que

esta em desenvolvimento.

H15. O conhecimento do negoécio do cliente esta positivamente relacionado

a execucado do comportamento inovador.

Para conseguir gerar ideias criativas e executa-las, é importante que o
engenheiro de software conheca o negdcio do cliente, para aumentar a

seguranca nas inovagdes propostas.

5.3 BOAS PRATICAS

A seguir, listaremos oito boas praticas que podem ser executadas por
gerentes com a finalidade de melhorar a relacado do cliente com a equipe de
desenvolvimento, focando principalmente no aparecimento do comportamento

inovador. Tais praticas sempre relacionam os arquétipos e suas caracteristicas.
BP1. Introduzir reunides diarias com o cliente

Os clientes que entram em contato constante diretamente com a equipe de
desenvolvimento podem causar stress aos seus membros e, por conseguinte,
criar uma relacdo ruim e de baixa confianca. A introducédo de reunides diarias,
de 15 a 20 minutos, diminui ou até mesmo elimina esse micro gerenciamento.
Tais reunides também sdo importantes para uma maior comunicacao entre as
partes, onde novas ideias podem ser propostas e feedbacks sdo transmitidos

sobre as atividades do projeto.

BP2. Ganhar confianca do cliente com praticas como licdes aprendidas e

retrospectivas

Ao final da entrega de um release, caso a equipe precise ganhar confianga com

o cliente, é interessante montar uma reunido de licdes aprendidas e
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retrospectivas, apresentando os erros e acertos de forma transparente e
apontando as possiveis melhorias para a proxima etapa. Essa pratica torna o
cliente mais proximo da equipe e visa aumentar a confianca no andamento do

projeto.

BP3. Convencer o cliente de umaideia inovador através de praticas como
prova de conceito (POC)

Muitas vezes, para um cliente aceitar uma ideia inovadora, € preciso levantar
bons argumentos. Praticas como prova de conceito ajudam o cliente a entender
melhor a proposta, aumentando a probabilidade de sua aceitacdo e posterior

implementacéo.

BP4. Levar em consideracdo o arquétipo de cliente e indice de

comportamento inovador para a formacao de times

Um cliente conservador pode frustrar um engenheiro de software que tenha
pretensdes de inovar. Da mesma maneira, clientes parceiros sao abertos a
novas ideias e podem, inclusive, requisitar esse tipo de engenheiro em seus
projetos. Levar em consideracéo o arquétipo do cliente e o perfil do engenheiro
de software para a formacdo de times pode conduzir um projeto com poucas

frustracdes na geracao e execucao de ideias criativas.
BP5. Tragar o perfil do cliente antes do inicio do projeto

Tracar o arquétipo do cliente antes do inicio de cada projeto pode antecipar para
gerentes e engenheiros possiveis intercorréncias advindas desta relagdo. Para
clientes atuais da empresa, pode-se utilizar os dados histéricos. Para novos
clientes, reunides iniciais como fechamento de contrato, levantamento de
requisitos e construcao de termo de abertura do projeto, por exemplo, podem ser

Uteis para tracar as caracteristicas de acordo com as percepc¢des iniciais.
BP6. Monitorar as caracteristicas dos clientes durante os projetos

Durante a execuc¢ao do projeto, o cliente pode comecar a exercer com maior

intensidade o0 micro gerenciamento. Essa questao deve ser combatida o quanto
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antes para o cliente ndo se tornar um Impeditivo, com consequéncias
desagradaveis para o projeto. Quando um cliente ndo demonstra ndo ser aberto
a novas ideias, é importante tentar convencé-lo com praticas como POC, por
exemplo. Se ainda assim o cliente continua com essa caracteristica, talvez o
melhor seja fazer a rotacdo de engenheiros entre os times, utilizando um
individuo com baixo comportamento inovador. A confianga, por sua vez, €
fundamental para um bom relacionamento entre as partes. Manter as
caracteristicas dos clientes, e seus respectivos arquétipos em constante
monitoramento, pode ser importante para a intervencédo imediata da geréncia,

evitando possiveis problemas durante o projeto.
BP7. Realizar seminarios, visitas e reuniées com os clientes

O conhecimento do negécio do cliente é de grande importancia para que o
engenheiro de software exiba um comportamento inovador, promovendo
melhorias e novidades em seus projetos. Quanto a isso, a alta administracao
pode incentivar a visita ou criacdo de seminarios sobre o nicho dos clientes
atendidos, bem como encorajar visitas e reuniées dos membros do time de

desenvolvimento com os clientes.
BP8. Iniciar um novo produto em conjunto com um cliente Parceiro

Em empresas de produto proprio, novos produtos podem ser criados por
demandas de clientes especificos ou observacdes do mercado. Nesse segundo
caso, o ideal é iniciar esse novo projeto com um cliente Parceiro. Com suas
caracteristicas, ele promoverd um bom ambiente no projeto, bem como o
aparecimento de inovagdes ao novo produto, essenciais para 0 Sucesso no

mercado.

Uma nona préatica percebida em nossa analise foi a blindagem do time de
desenvolvimento a possiveis problemas gerados pelos clientes. Em EMP3 do
terceiro estudo de caso, por exemplo, apesar de todas as tentativas da geréncia,
o cliente demonstrava ser Impeditivo. Com isso, 0 gerente do time analisado

criou uma barreira e todos os membros entrevistados analisaram o mesmo
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cliente como Conservador, um arquétipo que ndo causa tantos problemas

guanto o percebido pelo gerente.

Por outro lado, foi levantando que apenas os engenheiros com baixo indice de
comportamento inovador concordam com essa pratica. Além disso, a barreira
criada leva o engenheiro ao ndo conhecimento do negécio do cliente, ndo
recomendado para o aparecimento e implementacfes de novas ideias. Alguns
gerentes comentaram também que essa barreira poderia ser praticada com
engenheiros ndo maduros, construto ainda em fase inicial de pesquisa pelo

NOSSO grupo.

Pela quantidade de questfes e condicionais, foi decidido ndo incluir essa pratica

ao IBMSW-c, deixando-a como possiveis estudos para trabalhos futuros.

5.4 CONTRIBUICOES DESTA PESQUISA

Este trabalho relacionou caracteristicas e arquétipos de clientes com o
impacto do comportamento inovador na industria de software. Dentre os dezoito
modelos pesquisados que tentam explicar o comportamento inovador, apenas o
IBMSW trata o cliente como um antecedente especifico. Essa escassez na
literatura ja seria interessante como razdo para aprofundar uma pesquisa

especifica sobre esse antecedente.

Dentre os fatores que esses modelos relatam, estdo: caracteristicas da
organizacao, caracteristicas do individuo, papel da lideranca, caracteristicas do
projeto e o trabalho em si, por exemplo. Em nossos estudos, entretanto,
coletamos alguns dados como o do citado abaixo, por um engenheiro de
software que trabalhava em uma empresa que costumava inovar em seus

projetos:

“para exibir o comportamento inovador tem que ter uma cultura
e a gente ndo conseguia implantar uma cultura dentro do
projeto devido ao cliente atrapalhar o tempo todo”
[F3_EMP1_ES5]
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Ou seja, mesmo que os demais fatores contribuissem positivamente para o

comportamento inovador, o cliente n&o permitia que iSSo acontecesse.

Dentre as contribui¢cdes na indastria, podemos citar:

1.

Identificacdo das caracteristicas e arquétipos de clientes na industria de
software;

Levantamento do impacto de cada arquétipo na equipe, no projeto e,
principalmente, no aparecimento do comportamento inovador;
Reconhecimento das atitudes do engenheiro de software frente ao seu
indice de comportamento inovador;

Estudo sobre a diferenca no impacto do cliente no comportamento
inovador em empresas de produto préprio e fabricas de software;
Levantamento de oito boas praticas a serem trabalhas pela geréncia para

o relacionamento com o cliente.

Para a academia, também pode-se vislumbrar algumas de suas contribuicdes:

1.
2.

Organizagéo dos conceitos que envolvem o comportamento inovador;
Estrutura comparativa dos modelos existentes para o comportamento
inovador;

Definicdo de caracteristicas e arquétipos de clientes na engenharia de
software;

Refor¢co da importancia do antecedente cliente para 0 comportamento
inovador, antes s6 encontrada no modelo IBMSW;

Encontro de dois novos fatores que contribuem para o comportamento
inovador: tempo para inovar e conhecimento do negdcio do cliente;
Refinamento do modelo IBMSW;

Contribuicdo do construto comportamento inovador para a engenharia de

software.

Apresentado os resultados finais do trabalho, serdo apontadas sugestfes de

trabalhos futuros e suas conclusdes, no capitulo seguinte.
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6 CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Esta pesquisa relacionou arquétipos de clientes e suas caracteristicas com
0s impactos causados para 0 surgimento do comportamento inovador na
industria de software, dando origem ao refinamento do IBMSW, com a
construcéo do IBMSW-c.

Até a concluséo dos resultados, foram necessarias cinco fases, com trés estudos
de caso, uma sintese cruzada dos dados e um member checking. No total, nove
diferentes empresas foram visitadas e um total de oitenta e oito entrevistas foram

realizadas em quase trés anos de trabalhos em campo.

Pretende-se que esse trabalho seja uma guia para industria de software no que
diz respeito ao relacionamento com seus clientes. O entendimento dos
resultados deste trabalho pode garantir ganhos a todos os stakeholders do
projeto. As boas praticas, por exemplo, podem ser utilizadas para se buscar o

melhor do relacionamento entre clientes e engenheiros de software.

Em futuros trabalhos académicos na area da engenharia de software que
envolvam os clientes, os seus arquétipos deveriam ser levados em
consideracdo, visto a diversidade dos impactos dos diferentes arquétipos de

clientes para um mesmo contexto.

Além das contribuicfes ja citadas na se¢do anterior, ha um vasto campo ainda a

ser explorado, que sera retratado nas proximas secoes.

6.1 MATURIDADE E O COMPORTAMENTO INOVADOR

N&o raro foram encontrados em nossos estudos depoimentos de gerentes e
engenheiros de software sobre a influéncia da maturidade no comportamento
inovador. Uns, direcionando a maturidade do individuo como uma das razées de
executar o comportamento inovador. Outros, dando mais liberdade a
engenheiros mais maduros. A maturidade também foi encontrada relacionando

nao so6 o individuo, mas também a equipe.
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Como foi mencionado na secédo 4.3, esse ainda € um estudo que se encontra
em andamento. Mas os dados desta pesquisa mostram que pode ser possivel

relacionar a maturidade com o comportamento inovador.

6.2 CLIENTE NA VISAO DO NEGOCIO

Durante os estudos de caso foram encontrados momentos em que clientes
foram percebidos de uma forma mais ampla do que simplesmente os arquétipos
e suas caracteristicas. Em algumas situacoes, clientes foram citados como
estratégicos para a companhia, por serem grandes key players em seus nichos
de mercado. Em outros, clientes foram tratados como valorosos pelo tempo que
produziam seus produtos nas empresas. Também foram citados clientes cuja

importancia era enaltecida pelo faturamento que representavam na organizacao.

Muitas vezes tais clientes podem ser tratados de maneiras diferentes pela alta
direcdo devido a visdo de negdcio que ele representa para a empresa.
Preferimos ndo entrar nessa linha de investigacdo no momento, mas é uma boa

oportunidade para trabalhos futuros.

6.3 BARREIRAS ENTRE CLIENTE E ENGENHEIRO DE SOFTWARE

Pela natureza das empresas de produto proprio, € comum utilizarem uma
barreira para que clientes ndo se comuniquem com 0s membros de um time de
desenvolvimento. Entretanto, essa barreira também foi encontrada em fabricas

de software em duas das trés empresas visitadas.

Essas barreiras dificultam o acesso ao conhecimento do negocio do cliente,
retrocedendo na execuc¢do de novas ideias e suas implementacdes. Por outro
lado, dependendo do perfil do engenheiro de software, ele concordava ou nao

com tais barreiras.

Gerentes informaram também que tais barreiras poderiam ser importantes para

individuos ainda ndo maduros.
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Devido a toda essa conjuntura complexa, essa pratica precisa ser detalhada
frente aos seus impactos no desenvolvimento do time, bem como no

aparecimento do comportamento inovador.

6.4 ESTUDOS MAIS DETALHADOS SOBRE O CLIENTE AUSENTE

No referencial tedrico foram citados trabalhos sobre a imprescindibilidade do

cliente no processo de desenvolvimento de software.

Nos resultados deste trabalho, entretanto, percebemos que o arquétipo Ausente
pode ser benéfico ao aparecimento e implementacdo de novas ideias caso a
equipe precise inovar na tecnologia do produto. Por outro lado, é negativamente
relacionado ao comportamento inovador quando o time necessita de

informacdes sobre aspectos de requisitos e do negocio.

Neste ultimo caso, segundo os trabalhos de Saiedian e Dale (2000) ja citados
anteriormente, praticas para incentivar a participacao do cliente podem incluir a
teoria dos sistemas sociotécnicos (STS) e o design participativo (PD), néo

abordados nesta pesquisa.

Keil e Carmel (1995), também ja citados, analisaram diversos canais de
comunicacao que os desenvolvedores podem criar com os clientes, impactando
diretamente na participacdo de ambos no desenvolvimento de um projeto de

software.

Por fim, de todos os arquétipos levantados, o Ausente foi que apresentou menos
ocorréncias e talvez mais dados sejam necessarios para entendermos melhor

seus impactos e boas praticas envolvidas.

Assim, o cenario na literatura encontrado e ainda néo explorado, bem como a
possibilidade de conhecermos melhor o Ausente, fomentam um trabalho
especificando esse arquétipo de cliente.
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6.5 SURVEY PARA ANALISE DE TODOS OS CLIENTES DE UMA EMPRESA

A luz dos resultados deste trabalho, poderia ser desenvolvido um survey
analisando todos os clientes de uma empresa especifica e confrontando-os com
0S cinco arquétipos levantados, seus impactos em seus respectivos times e na

frequéncia do aparecimento do comportamento inovador.

6.6 SOFTWARE PARA MONITORAMENTO DOS ARQUETIPOS DE CLIENTES

A quinta boa praética listada nos resultados deste trabalho trata sobre conhecer
0 arquétipo do cliente antes do inicio de cada projeto. A sexta discorre sobre o
monitoramento das caracteristicas do cliente para acompanhar o relacionamento
com a equipe. Como trabalho futuro, poderia ser desenvolvido um software para

0 monitoramento desses arquétipos.

Nesse sentido, foi desenvolvido um protétipo de como poderia ser esse sistema.
Respondendo um conjunto de perguntas sobre as caracteristicas do cliente, é

simplesmente retornado o seu arquétipo, conforme figura 6.1.
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ﬂ’ LI4 Expert SINTA - [ARQUETIPO_CLIENTE.bem]

nom H 7

Mova Regra Cliente Parceiro
REGRA 2 Cliente Transformador
Abrir Begra REGRA 3 Cliente Conzervador

] REGRA 4 Cliente Auserte
ExclurRegra | |REGRA 5 Cliente Impeditivo

Wizualizar

Waridveiz

Arquétipo de Cliente *
(s O cliente esta proximo do projeto?
[Marque somente uma alternativa)
Interface Ao Grau de Confianga %:

Informagdies

dl

Fechar

Ok ? Porque?

Figura 6.1 — Sistema especialista sobre arquétipo do cliente

Esse simples protétipo foi criado através da ferramenta Expert SINTA, um
software que utiliza técnicas de inteligéncia artificial para o desenvolvimento

automatico de sistemas especialistas.

Dado um conjunto de regras, de acordo com as respostas sobre as
caracteristicas do cliente, o sistema retorna o seu arquétipo. Assim como todo
sistema especialista, poderia servir de apoio a tomada de decisdes sobre a

definicdo do arquétipo e consequente execucdo de uma das boas praticas.

6.7 PESQUISA LONGITUDINAL

Acompanhar um projeto do inicio ao fim, observando as caracteristicas do
cliente e seu impacto no comportamento inovador do engenheiro de software,

poderia ser interessante para averiguar a relacdo do arquétipo com o time.

10 Disponivel em: http://www.lia.ufc.br/site/
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6.8 OBSERVACAO EM CLIENTES COM OUTROS ARQUETIPOS

Neste trabalho, dados foram coletados através de uma observacao dentro de
uma das empresas visitadas, cujo cliente analisado foi identificado como
Parceiro. A observacao com os outros quatro arquétipos de clientes pode trazer

respostas interessantes e complementares a essa pesquisa.

6.9 IBMSW-C E METODOS AGEIS

Foi verificado neste trabalho que a caracteristica confianga modula o cliente
ser aberto a novas ideias e tolerante a riscos, bem como favorece o
relacionamento e diminui 0 micro gerenciamento. Por outro lado, no referencial
tedrico foi apresentado que os métodos ageis contribuem para que o cliente

ganhe confianca na equipe.

Entretanto, apesar do roteiro de entrevistas no terceiro estudo de caso ter
explorado a situacédo das metodologias de desenvolvimento adotadas, os dados

nao apresentaram resultados significativos como esperdvamos.

Certo que ha um campo a ser explorado unindo metodologias ageis, a confianca
do cliente na equipe de desenvolvimento e comportamento inovador, esse

poderia ser um interessante tema para estudos futuros.

6.10 IBMSW-C EM STARTUPS

Este trabalho voltou sua visdo para empresas ja consolidadas do
mercado, com processos e entendimento dos seus clientes minimamente
definidos. Entretanto, seria intrigante conhecer esse universo de arquétipos de

clientes dentro de empresas do tipo Startups.
Segundo Eric Ries (RIES, 2001):

“Uma Startup € uma instituicdo humana criada para entregar
um produto ou servigo em condi¢cdes de extrema incerteza.”

Startups precisam superar varios desafios para se tornar um negocio bem

sucedido. Saber quem sdo os clientes e quais 0s problemas que precisam
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resolver € uma das primeiras e mais importantes tarefas que um

empreendimento deve realizar (CHANIN et al., 2017).

Nessas condi¢des, Steven Blank (BLANK, 2003) citou pela primeira vez o termo
early adopters (primeiros adotantes). Para Blank, esses tipos de clientes

possuem algumas caracteristicas:

e Nao possuem restricbes a inovacao;
e Fazem questdo de estar a frente dos outros;
e Adquirem um produto antes de todo mundo.

Existe a possibilidade de os arquétipos de clientes impactarem de forma

diferente nesses tipos de empresa.

Em nossos dados, por exemplo, os clientes Gerenciadores entravam em contato
constante com o gerente e equipe de desenvolvimento. Muitas vezes, sem se
importar com fins de semana e feriado. Em um ambiente de grande incerteza,
como é o das empresas Startups, esse contato constante talvez ajude a clarificar
as davidas no inicio do projeto.

O cliente Ausente, por sua vez, pode nao ser benéfico de jeito algum, ja que o
conhecimento do negécio do cliente € fundamental para a sobrevivéncia de

empresas nascentes.

Outro fator que também foi levantado e se tornou a oitava boa prética € iniciar
um projeto com clientes Parceiros. Mas serd que esse tipo de empresa tem

condigBes de escolher o arquétipo de cliente para iniciar um projeto?

O contexto das Startups difere bastante de empresas ja maduras no mercado e

essa investigacao parece ser instigante.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS (FASE 1)

Este apéndice contém o roteiro de entrevistas semiestruturado que foi

realizado para o primeiro estudo de caso, cujo objetivo era encontrar arquétipos

de clientes.

O roteiro da entrevista esté dividido em trés partes: na primeira € consultado

sobre a experiéncia e formacgédo do entrevistado. A parte seguinte segue como

uma introducdo do cliente, coletando dados sobre tempo de vinculo com a

empresa e o tipo de contribuicdo para a instituicdo. Por fim, a terceira parte é

mais especifica, referindo-se ao relacionamento com o cliente e outros detalhes.

Roteiro de entrevistas

Arquétipos de Clientes

Grupo de Pesquisa

Human Aspects in Software Engineering (HASE)

Website

www.haseresearch.com

Projeto de Pesquisa

Incorporacao de arquétipos em relacionamentos do cliente no
modelo de comportamento inovador do engenheiro de
software (IBMSW)

Identificacdo do Projeto

HASE-Innovative-Behavior

Organizagao de Pesquisa

Centro de Informéatica — UFPE

Website

www.cin.ufpe.br

Pesquisador Responsavel

Professor Fabio Q. B. da Silva

Contato

fabio@cin.ufpe.br

Pesquisador

Marcos Cardoso

Contato

mjmcj@cin.ufpe.br

Pesquisadora

Marianne Alexandrino

Contato

mca3@cin.ufpe.br

INFORMACAO DO PARTICIPANTE

Nome

E-mail

Cargo

ID



http://www.haseresearch.com/
http://www.cin.ufpe.br/
mailto:fabio@cin.ufpe.br
mailto:mjmcj@cin.ufpe.br
mailto:mca3@cin.ufpe.br
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APRESENTACAO

e Apresentacdo do pesquisador e cumprimentos;

e Agradecimento ao participante;

e Solicitagcdo de permisséo para gravar (caso o participante ndo autorize a
gravagao, todos os passos seguintes devem ser registrados por escrito).

PERGUNTAS

BACKGROUND

1. Vocé poderia descrever brevemente sua carreira como profissional?
2. Por gque vocé escolheu trabalhar como gerente (de projetos ou negécios)?
3. Com quantos clientes distintos, em média, vocé se relaciona

normalmente?

INTRODUGCAO SOBRE O CLIENTE

4. Em relagdo ao cliente x, ha quanto tempo ele é cliente do CESAR?
5. Como esse cliente chegou ao CESAR?

6. Como vocé descreveria esse cliente em relacdo a sua importancia

estratégica para o CESAR?

RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

7. Descreva, em linhas gerais, o seu relacionamento com o cliente x?

8. Como vocé se sente antes de participar de uma reunido com este cliente?

9. Como vocé se prepara para participar destas reunides?

10.Qual o grau de conhecimento do projeto este cliente demonstra possuir?

11.Quais sao as principais caracteristicas deste cliente que vocé considera
positiva?

12.Quais sao as principais caracteristicas deste cliente que vocé considera
negativa?

13.Fale sobre a sua satisfacdo em trabalhar com este cliente.
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14.Para esse cliente que vocé acabou de descrever, vocé tem algum cuidado
especifico que difere de outro cliente? Por qué?

15.Na sua opinido, qual o projeto mais exigente do ponto de vista de causar
stress na equipe como um todo e por qual razdo. (Caso o gerente possua
mais de um cliente).

16.Vocé gostaria de dar alguma informacdo complementar sobre o que

discutimos, sobre o cliente, a empresa, sua equipe ou seu lider?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS (FASE 2)

Este apéndice contém o roteiro de entrevistas semiestruturado que foi

realizado para o segundo estudo de caso, cujo objetivo era encontrar mais

evidéncias a respeito do cliente dentro do modelo IBMSW.

O roteiro da entrevista esta dividido da seguinte maneira

1.

Apresentacdo. Apresentagcdo e cumprimento do pesquisador e
solicitacao para gravatr,

Introducdo. Explicacdo sobre a pesquisa, apresentando exemplos de
comportamento inovador para o entrevistado entender melhor o construto;
Background. Perguntas sobre a experiéncia profissional do entrevistado;
Instdncia do Comportamento Inovador. O gerente d4& um exemplo
sobre comportamento inovador dentro da empresa.

Clientes. Perguntas especificas sobre o antecedente cliente, incluindo
caracteristicas encontradas no primeiro estudo de caso

Fatores do projeto. Quais eram as condicbes do projeto no
comportamento inovador escolhido.

Grupo de trabalho. Caracteristicas do grupo de trabalho onde aconteceu
0 comportamento inovador.

Organizacdo. Perguntas especificas sobre a organizagao.

Roteiro de entrevistas

Grupo de Pesquisa

Human Aspects in Software Engineering (HASE)

Website

www.haseresearch.com

Projeto de Pesquisa

Incorporacao de argquétipos em relacionamentos do cliente no
modelo de comportamento inovador do engenheiro de
software (IBMSW)

Identificacdo do Projeto

HASE-Innovative-Behavior

Organizagéo de Pesquisa

Centro de Informética — UFPE

Website

www.cin.ufpe.br

PesauisadorResponsavel | Profagsor Fabio Q. B. da Silva

Contato

fabio@cin.ufpe.br

Pesquisador

Marcos Cardoso



http://www.haseresearch.com/
http://www.cin.ufpe.br/
mailto:fabio@cin.ufpe.br
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‘ Contato

mjmcj@cin.ufpe.br

INFORMAGCAO DO PARTICIPANTE

Nome

E-mail

Cargo

ID

APRESENTACAO

e Apresentacédo do pesquisador e cumprimentos;

e Agradecimento ao participante;

e Solicitagcdo de permisséo para gravar (caso o participante ndo autorize a
gravacgao, todos os passos seguintes devem ser registrados por escrito).

INTRODUCAO

O objetivo desta pesquisa € entender aspectos relacionados ao comportamento

inovador dos individuos em projetos de Software.

Todas as informacdes fornecidas nesta entrevista serdo tratadas como
confidenciais. Apenas a equipe de pesquisa, relacionada ao assunto, tera
acesso as informacgdes fornecidas. Em particular, nenhuma pessoa direta ou
indiretamente ligada & [EMPRESA] teréa acesso as informacdes fornecidas nesta
entrevista e em nenhuma outra fase da pesquisa. A equipe de pesquisa
empregard todos 0os meios possiveis para evitar que informacdes individuais

possam ser associadas diretamente aos participantes.

Sua participacéo nesta pesquisa é voluntaria e vocé pode decidir ndo participar
ou se retirar da pesquisa a qualguer momento. Caso vocé decida nao participar,
nao recebera nenhuma sancdo ou penalidade. Vocé concorda em participar

desta pesquisa?

<NOME-DO-GERENTE>, em nossa pesquisa, estamos procurando exemplos

de Comportamento Inovador e alguns de seus principais fatores.


mailto:mjmcj@cin.ufpe.br
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Como Comportamento Inovador, entenda algo que ndo € solicitado, mas o
membro do teu time por conta prépria resolve fazer para melhorar alguma

atividade.

Exemplo 1: Em uma empresa eram gerados relatdrios semanais que
demoravam trés horas para serem desenvolvidos. Entdo um membro do time,
fora do horario de expediente, criou uma ferramenta simples que gerava esse

relatério em poucos segundos.

Exemplo 2: Em uma empresa de desenvolvimento de Software, um novo
membro do time achou o processo de testes complicado e demorado. Entéo,
sem pedirem, ele automatizou o processo de testes de um pequeno projeto que
economizou muito tempo do processo. Mais tarde, esse processo foi adotado

por todos os projetos da empresa.

PERGUNTAS

BACKGROUND

1. Vocé poderia descrever brevemente sua carreira como profissional?
Quanto tempo trabalha na <EMPRESA>?

3. Com quantos clientes distintos, em média, vocé se relaciona
normalmente?

4. A [EMPRESA] se caracteriza como uma Fabrica de Software ou possui

Produtos que distribui/implanta em outras organizagdes?

INSTANCIA SOBRE O COMPORTAMENTO INOVADOR

5. Gostariamos de algum exemplo em projetos que vocé gerencia (ou
gerenciou) de um comportamento inovador de membros do seu time.

6. Por que vocé escolheu esse exemplo?

7. Existem outros?

Sobre esse exemplo, vocé pode citar as razdes que permitiram o
membro fazer isso?
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CLIENTE

9. Quais as principais caracteristicas do cliente deste projeto?
[PROB] O cliente desse projeto era aberto a novas ideias?
[PROB] O cliente era proximo do projeto?
[PROB] Como era o relacionamento?
[PROB] Tinha conhecimento do projeto?
10.Como vocé acha que essas -caracteristicas influenciaram esse
comportamento inovador citado?
11.Com esse cliente, houve outros exemplos de comportamento inovador

dos membros do time?

FATORES DO PROJETO

12.Sobre esse projeto, quais eram as caracteristicas dele?
[PROB] O projeto estava em que fase?
[PROB] Qual era o Horizonte do Projeto?
[PROB] Existia uma tolerancia maior a riscos desse projeto?
13.Como essas caracteristicas facilitaram ou inibiram o comportamento
inovador citado?
14.Vocé gerenciou projetos com essas mesmas caracteristicas que tiveram

outros exemplos de comportamento inovador?

GRUPO DE TRABALHO

15.Quais eram as caracteristicas do grupo de trabalho desse projeto?
[PROB] Existiam conflitos internos no time?
[PROB] Os membros do grupo interferiam / apoiavam o
comportamento inovador?
[PROB] Vocé apoiava?

16.Como essas caracteristicas do grupo de trabalho influenciavam o

comportamento inovador citado?
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17.Com grupos de trabalho com essas caracteristicas, vocé possui mais

exemplos de comportamento inovador?

SOBRE A ORGANIZAGCAO

18.Como a organizacao lida com o comportamento inovador dos individuos?
Para a organizacao, é importante que o profissional exiba comportamento
inovador? Por qué?

[PROB] Existe alguma caracteristica

19. O que vocé acha que a organizacdo fornece para contribuir para o

comportamento inovador dos individuos?
[PROB] O membros do time percebem?

20. O que pode acontecer quando um membro de uma equipe exibe um
comportamento inovador?

[PROB] Ela é burocrética no sentido de exercer mudancas?

21. Ap6s um comportamento inovador, € possivel que seja feita alguma
mudanca? De que dependem as possiveis mudancas apés a exibicao de
um comportamento inovador?

22. Normalmente, qual a reacdo dos membros da equipe quando um deles
demonstra um comportamento inovador?

23. Quais atitudes vocé considera adequadas para serem tomadas por um
lider ao identificar um comportamento inovador? E o do gerente de

projetos?
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTAS (FASE 3)

Este apéndice contém o roteiro de entrevistas semiestruturado que foi

realizado para o terceiro estudo de caso.

O roteiro da entrevista esta dividido da seguinte maneira

1.

Apresentacdo. Apresentacdo e cumprimento do pesquisador e
solicitacao para gravar,

Introducédo. Explicagdo sobre a pesquisa, apresentando exemplos de
comportamento inovador para o entrevistado entender melhor o construto;
Background. Perguntas sobre a experiéncia profissional do entrevistado;
Sobre o projeto. Caracteristicas do projeto que o engenheiro estava
participando no momento.

Clientes. Perguntas especificas sobre o antecedente cliente, incluindo
caracteristicas encontradas no primeiro estudo de caso

Equipe. Caracteristicas da equipe e se apoiavam novas ideias e suas
implementacoes.

Lider. Caracteristicas do lider voltadas ao comportamento inovador.

Organizacao. Perguntas especificas sobre a organizacao.

Roteiro de entrevistas

Grupo de Pesquisa

Human Aspects in Software Engineering (HASE)

Website

www.haseresearch.com

Projeto de Pesquisa

Incorporacgéo de arquétipos em relacionamentos do cliente no
modelo de comportamento inovador do engenheiro de
software (IBMSW)

Identificagéo do Projeto

HASE-Innovative-Behavior

Organizacao de Pesquisa

Centro de Informatica — UFPE

Website

www.cin.ufpe.br

PesauisadorResponsavel | Profagsor Fabio Q. B. da Silva

Contato

fabio@cin.ufpe.br

Pesquisador

Marcos Cardoso

Contato

mjmcj@cin.ufpe.br
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mailto:fabio@cin.ufpe.br
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INFORMACAO DO PARTICIPANTE

Nome

E-mail

Cargo

ID

APRESENTACAO

e Apresentacao do pesquisador e cumprimentos;

e Agradecimento ao participante;

e Solicitacdo de permissédo para gravar (caso o participante ndo autorize a
gravacao, todos o0s passos seguintes devem ser registrados por escrito).

INTRODUCAO

O objetivo desta pesquisa é entender aspectos relacionados ao comportamento

inovador dos individuos em projetos de Software.

Todas as informacdes fornecidas nesta entrevista serdo tratadas como
confidenciais. Apenas a equipe de pesquisa, relacionada ao assunto, tera
acesso as informacdes fornecidas. Em particular, nenhuma pessoa direta ou
indiretamente ligada a [EMPRESA] tera acesso as informacdes fornecidas nesta
entrevista e em nenhuma outra fase da pesquisa. A equipe de pesquisa
empregara todos 0s meios possiveis para evitar que informac6es individuais

possam ser associadas diretamente aos participantes.

Sua participacao nesta pesquisa é voluntaria e vocé pode decidir ndo participar
ou se retirar da pesquisa a qualguer momento. Caso vocé decida nao patrticipar,
nao recebera nenhuma sancao ou penalidade. Vocé concorda em participar

desta pesquisa?

<NOME-DO-PARTICIPANTE>, em nossa pesquisa, estamos procurando fatores
que influenciem o Comportamento Inovador, principalmente relacionados a

influéncia do Cliente.
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Como Comportamento Inovador, entenda algo que ndo é solicitado, mas o
membro do teu time por conta prépria resolve fazer para melhorar alguma

atividade.

Exemplo: Em uma empresa eram gerados relatorios semanais que demoravam
trés horas para serem desenvolvidos. Entdo um membro do time, fora do horario
de expediente, criou uma ferramenta simples que gerava esse relatério em

poucos segundos.
PERGUNTAS

BACKGROUND

1. Vocé poderia descrever brevemente sua carreira como profissional?
2. Quanto tempo trabalha na <EMPRESA>?

SOBRE O PROJETO

3. Descreva-me, por favor, o(s) projeto(s) que vocé atua hoje.
a. [PROB] Vocé o(s) considera inovador(es)?
b. [PROB] Existe uma tolerancia a riscos?
c. [PROB] Imposta pelo Cliente, Empresa, Tipo de Projeto?
4. Como essas caracteristicas facilitaram ou inibiram o comportamento
inovador dos integrantes do seu time?
5. Costumam aparecer exemplos de comportamento inovador nesse(s)

projeto(s)? Seu? De seu time? Cite-me um.

SOBRE O CLIENTE

6. Vocés conhecem os clientes para os quais produzem?
a. [PROB] Costumam de reunir com eles? Semanais? Mensais?
Esporadicas?
b. [PROB] O que vocé acha dessas reunifes (ou auséncia delas)?
7. Sobre o cliente escolhido, vocé poderia falar um pouco dele? Nao é

preciso especifica-lo, por exemplo, citando o seu nome.
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[PROB] Inovador?

[PROB] O cliente desse projeto era aberto a novas ideias
[PROB] O cliente era tolerante a riscos?

[PROB] O cliente era proximo do projeto?

[PROB] Relacionamento era bom ou ruim?

[PROB] Conhecimento do projeto?

[PROB] Existia confianca entre as partes?

[PROB] O cliente praticava o micro gerenciamento?

[PROB] Alguma outra caracteristica gostaria de falar?

8. Vocé acredita que essas -caracteristicas promovem ou inibem o

aparecimento do comportamento inovador dos integrantes de sua

equipe?

9. Como é o acompanhamento do cliente as atividades de vocés?
[PROB] Ajuda ou atrapalha no trabalho?

[PROB] E no aparecimento do comportamento inovador?

SOBRE A EQUIPE

10.Qual a metodologia de trabalho de vocés? Agil, Lean, Tradicional?

Poderia explicar?

11.0 cliente ajuda ou atrapalha vocés manterem a metodologia?

a.

[PROB] Em alguns casos, ficava complicado manter o daily. Ou no

fechamento da Sprint o cliente ndo aparecia. Ou ainda o cliente

interferia tanto que o planejado ia por agua abaixo.

12.Ha conflitos dentro da equipe?

13.Ha suporte entre os membros quando um comportamento inovador

aparece?

14.Apoia ou inibe o aparecimento?

SOBRE O LIDER

15.0 lider encoraja o aparecimento de novas ideias?
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16.Ele da suporte e encoraja 0 comportamento inovador? Ou seja, da
equipamento, livros, seminarios, literatura que habilite vocés a
implementar essa nova ideia?

17.0 lider tem uma relacdo proxima ao time?

SOBRE A ORGANIZACAO

18.Como a organizacao lida com o comportamento inovador dos individuos?
Para a organizacao, é importante que o profissional exiba comportamento
inovador? Por que?

19.0 que vocé acha que a organizacao fornece para contribuir para o

comportamento inovador dos individuos?
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APENDICE D — ROTEIRO DA OBSERVACAO

Este apéndice contém informacgfes sobre o roteiro que serviu como guia

na coleta de dados via observacao ndo participante, do terceiro estudo de caso.

Alguns entes precisam ser verificados para a realizacdo da observacdo nao
participante: a configuracdo do ambiente, os participantes, quais atividades
serdo observadas, além de coletar dados das conversas entre os individuos da

mesma equipe, com o cliente e seus comportamentos.
Apos a verificacdo dos itens acima, as principais acées seriam:

Participar de reunides com os clientes, observando suas caracteristicas;
2. Observar a reacao dos engenheiros de software apds essas reunides;
3. Acompanhar reunides internas, buscando dados relevantes aos objetivos

deste trabalho.

Entretanto, como j& mencionado, dentre todas as empresas visitadas, apenas

EMP3 (do terceiro estudo de caso) permitiu esse tipo de observacéao.

Para fins de melhor compreenséo de texto buscando uma narrativa eficiente,
poucos aspectos da analise desta coleta de dados foram inseridos no texto
principal deste trabalho. Entretanto, muitos aspectos sobre caracteristicas dos
clientes, novos fatores ao IBMSW e boas praticas foram observadas nesta coleta
de dados. Desta maneira, complementando o que ja foi mencionado nos
resultados (capitulo 4), julgamos interessante inserir um detalnamento maior da

analise desta coleta.
Andlise de EMP3 da coleta da observagao nao participante

Em aproximadamente 20 horas de trabalho de campo, o primeiro time de EMP3
foi acompanhado. A equipe EMP3 era composta por sete desenvolvedores e 0

projeto ja estava em vias de finalizacao.

Na primeira semana que o0 pesquisador estava presente foi considerada pelo

cliente uma semana chave, pois eles estavam proximos de finalizar o projeto e
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precisavam “correr” com alguns ajustes. O gerente, F3_EMP3_GP1, inclusive,
pediu para a equipe fazer horas extras em alguns dias da semana, o que foi
prontamente aceito por toda a equipe. Mesmo assim, o clima continuava

agradavel e leve.

Durante as reunifes, o cliente falava bastante das prioridades, citando sempre o
Task Board com as tarefas a serem realizadas no dia e também durante a
semana. E sempre se colocava a disposicao para tirar dividas durante todo o
dia.

Do lado de EMP3, notava-se que o gerente detinha a maior parte do tempo da
palavra. Interessante observar também que, durante todo o processo, dois
engenheiros também se comunicavam bastante com a equipe do cliente e o
proprio cliente: tratava-se de F3_EMP3_ES5 e F3_EMP3_ES7. Alias, os dois

engenheiros com maior indice de comportamento inovador da equipe.

Por fim, na revisdo do fim do projeto demonstrou o carater positivo do
relacionamento com o cliente. No inicio da revisdo, novamente, a equipe se
mostrou descontraida e fazendo brincadeiras sobre diversos assuntos. O
gerente, F3_EMP3_GP1 iniciou a reuniao apresentando uma timeline do projeto,
demonstrando o que foi positivo e melhorado durante todo o processo de

desenvolvimento.

Praticamente todos os membros do time destacaram a parceria do cliente,
principalmente com a comunicacdo mais aberta. Segundo relato de um
engenheiro de software, F3_EMP3_ES4, “o0 ambiente de trabalho ficou mais leve
(...) no inicio ndo era tanto”. Alias, o termo “parceria com o cliente” também foi

bastante citado na reunido e sempre levado para o lado positivo.

Outro aspecto positivo que citaram foi também F3_EMP3_GP1 ter se tornado
gerente, jA que 0 mesmo conseguiu organizar a comunicagdo com o cliente e
também as horas extras, que agora estdo em menor numeros e, quando

acontecem, sdo planejadas.
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Finalizando os aspectos positivos, citaram EMP3, que cada vez mais envolve os

funcionarios em temas sobre inovacgao.

A intencdo desta pesquisa era realizar a coleta de dados através do instrumento
da observagdao em uma quantidade maior de projetos, com a perspectiva de se
analisar todos os arquétipos de clientes. Infelizmente isso néo foi possivel,
entretanto, apenas essa observacdo ja apresentou resultados relevantes,

especificamente sobre cliente Parceiro.

Algumas das caracteristicas deste cliente foram, de fato, apresentadas.
Primeiramente, o aberto a novas ideias foi demonstrado quando o cliente ouviu
e, no dia seguinte, aprovou a ideia da mudanca do processo. A tolerancia a
riscos e confianca pode ser atribuida também a esse exemplo, uma vez que o
projeto estava em fase final e, mesmo assim o cliente aceitou a mudanca. O
cliente também demonstrou estar préximo ao projeto, obviamente, por
participar de todas as reunifes diarias e ficar disponivel para tirar quaisquer
davidas durante o dia. Pelas brincadeiras demonstradas todos os dias no inicio
de cada reunido, bem como depoimentos paralelos sobre o cliente, demonstrava
o0 bom relacionamento entre ambos. Por fim, ndo foi observado e nem citado

pelos engenheiros que o cliente praticava o micro gerenciamento.

Além das sete caracteristicas de um Parceiro, o resultado na equipe deste
arquétipo também era apresentado, com o cliente demonstrando fazer parte da

equipe e tomando decisdes compartilhadas.

Alguns resultados levantados no terceiro estudo de caso também foram

encontradas nessa observacao:

e O beneficio da pratica das reunides diarias, dando uma maior visibilidade
ao cliente;

¢ A necessidade citada por engenheiros por mais workshops;

e Mesmo com reunides diarias, 0s engenheiros sentiram a necessidade de

conhecer o cliente pessoalmente;
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e Citaram o tempo apertado do projeto, impactando negativamente no

aparecimento de novas ideias.

Durante a observacdo deste projeto em EMPS3, foi possivel constatar, no

ambiente do projeto, as caracteristicas do cliente Parceiro e seus impactos.
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APENDICE E — ROTEIRO MEMBER CHECKING

Este apéndice contém o roteiro utilizado no member checking. O roteiro

da entrevista esta dividido da seguinte maneira

1. Apresentacdo. Apresentacdo e cumprimento do pesquisador;
Introducéo. Explicagdo sobre esta etapa da pesquisa,

3. Apresentacdo dos slides. Explicagdo rapida sobre o construto
Comportamento Inovador com a ajuda de um monitor e slides do Microsoft
Power Point e informacdes gerais sobre a pesquisa,

4. Apresentacao dos resultados. Permissédo para gravar e apresentacao

dos resultados através das vinte afirmativas.

Roteiro de entrevistas

Grupo de Pesquisa

Human Aspects in Software Engineering (HASE)

Website

www.haseresearch.com

Projeto de Pesquisa

Incorporacao de arquétipos em relacionamentos do cliente no
modelo de comportamento inovador do engenheiro de
software (IBMSW)

Identificagéo do Projeto

HASE-Innovative-Behavior

Organizagao de Pesquisa

Centro de Informética — UFPE

Website

www.cin.ufpe.br

Pesquisador Responsavel

Professor Fabio Q. B. da Silva

Contato

fabio@cin.ufpe.br

Pesquisador

Marcos Cardoso

Contato

mjmcj@cin.ufpe.br

INFORMACAO DO PARTICIPANTE

Nome

E-mail

Cargo

ID

APRESENTACAO

e Apresentacao do pesquisador e cumprimentos;


http://www.haseresearch.com/
http://www.cin.ufpe.br/
mailto:fabio@cin.ufpe.br
mailto:mjmcj@cin.ufpe.br
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e Agradecimento ao participante;

INTRODUCAO

Todas as informacdes fornecidas nesta entrevista serdo tratadas como
confidenciais. Apenas a equipe de pesquisa, relacionada ao assunto, tera
acesso as informacfes fornecidas. Em particular, nenhuma pessoa direta ou
indiretamente ligada & [EMPRESA] teréa acesso as informacdes fornecidas nesta
entrevista e em nenhuma outra fase da pesquisa. A equipe de pesquisa
empregard todos os meios possiveis para evitar que informacdes individuais

possam ser associadas diretamente aos participantes.

Sua participacdo nesta pesquisa é voluntaria e vocé pode decidir ndo participar
ou se retirar da pesquisa a qualguer momento. Caso vocé decida nao patrticipar,
ndo receberd nenhuma sancdo ou penalidade. Vocé concorda em participar

desta pesquisa?

<NOME-DO-ENTREVISTADO>, vocé participou da terceira fase desta pesquisa.
S6 para lembrar, o objetivo € entender aspectos relacionados ao comportamento
inovador dos individuos em projetos de Software e como o cliente influencia em
seu aparecimento. Nesta Ultima etapa, pretendemos checar os resultados dessa
pesquisa com vocé, que esta no dia a dia da industria de software.

Passamos por cinco fases, por nove diferentes empresas e entrevistamos mais
de 70 individuos, entre engenheiros de software e gerentes de projetos. Peco,
entretanto, apesar de todo esse esfor¢o, que ndo se acanhe em ndo concordar
com alguma afirmativa. E de fundamental importancia essa sinceridade para

confiabilidade de nossos resultados, tudo bem?

Em cada afirmativa, vocé tera quatro opcOes de respostas: Concordo
Completamente, Concordo Parcialmente, Discordo Parcialmente e Discordo

Totalmente.

Podemos comecgar?
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[iniciando a apresentacao de slides]

Cliente x Comportamento Inovador
na Engenharia de Software

Resrace Parcss

Agenda Comportamento inovador
- IBMSW ‘Comportaments inovador & defifido como t00as a5 a3es
* Apesquisa

individuais dirigides & geragfo, iniroduglo elou apiicacdo
de uma Nnowdade benéfica em qualquer nivel “da
organizagio

(WEST, FARR, 1969)

« Guestia cantral de pesquisa
« Métodos, ndmeros ¢ fases
* Resultadas

2 3 *

Questdo Central de Pesguisa Justificativa
“para exibir 0 comportamento inovador tem que ter uma cultura e a
gente ndo conseguia implantar uma cuftura dentro do projeto devido
20 cliente atrapalher o tempa toda”

“Como o cliente influencia o atitude do individuo para o

comportamento inovador na industria de software? Engenheiro de software em entrevista
5 6

[Explicag&o sobre o roteiro, o construto comportamento inovador e o modelo IBMSW, a

questdo central da pesquisa e uma justificativa]

Alguns nimeros

* Cinco Fases

9 empresas visitadas

« Mais de 70 entrevistas

« Algumss dezenas de heras de obsenvagio

Cliente PARCEIRO

Caracteristicas dos clientes Arquétipos de clientes
* Aberto a novas ideias

« Cliente proxima do projete
« Tipa de relacianamento

« Confianga Tanaor z Z
« Toleréneia a riscos . = &
* Conhecimento do projeto Busente. v
* Microgerenciamento macamy = =

9 *
Cliente TRANSFORMADOR
mp o g
Ipicts o campertamenta ympac
* 12 *

[Numeros da coleta de dados, caracteristicas e arquétipos dos clientes]

Antes de iniciar as afirma¢cfes, <NOME-DO-ENTREVISTADO>, colocarei em

sua frente alguns papéis com cada um desses arquétipos, para vocé se lembrar

de suas caracteristicas e impactos quando mostrarmos as afirmacdes a respeito.
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[Arquétipos de clientes]

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

<NOME-DO-ENTREVISTADO>, gostaria de sua permissdo para gravar. E
importante para nés caso vocé teca algum comentéario sobre qualquer uma das

vinte afirmacdes.
ID AFIRMACAO CONCORDANCIA

ARQUETIPOS DE CLIENTES

1 O Cliente Parceiro é positivamente relacionado a @ () Concordo Completamente

- . C do Parcialment

execucdo do comportamento inovador. () Concordo Parciaimente
() Discordo Parcialmente

() Discordo Totalmente

2 O Cliente Ausente é negativamente relacionado a () Concordo Completamente
. ; Concordo Parcialmente

execucao do comportamento inovador. 0
() Discordo Parcialmente

() Discordo Totalmente

3 O Cliente Gerenciador é negativamente relacionado = () Concordo Completamente
~ . Concordo Parcialmente

execucdo do comportamento inovador. O '
() Discordo Parcialmente

() Discordo Totalmente
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12

O Cliente Conservador é negativamente relacionado

a execucao do comportamento inovador.

O Cliente Impeditivo é negativamente relacionado a

execucao do comportamento inovador.
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() Concordo Completamente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente

() Discordo Totalmente

() Concordo Completamente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente

() Discordo Totalmente

CARACTERISTICAS DOS CLIENTES

O cliente aberto a novas ideias é positivamente

relacionado a percepcéo de liberdade para criar.

A confiangca entre o cliente e a equipe de
desenvolvimento é positivamente relacionada a

percepc¢ao de liberdade para criar.

O micro gerenciamento exercido pelo cliente é
negativamente relacionado a percepgéo de liberdade

para criar.

O cliente proximo ao projeto é positivamente

relacionado a percepcéo de liberdade para criar.

z

O cliente tolerante a riscos é positivamente

relacionado a percepcéo de liberdade para criar.

O cliente com conhecimento do projeto é
positivamente relacionado a percepcéo de liberdade

para criar.

O bom relacionamento do cliente com a equipe de

z

desenvolvimento € positivamente relacionado a

percepc¢dao de liberdade para criar.

() Concordo Completamente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente

() Discordo Totalmente

() Concordo Completamente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente

() Discordo Totalmente

() Concordo Completamente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente

() Discordo Totalmente

() Concordo Completamente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente

() Discordo Totalmente

() Concordo Completamente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente

() Discordo Totalmente

() Concordo Completamente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente

() Discordo Totalmente

() Concordo Completamente
() Concordo Parcialmente
() Discordo Parcialmente

() Discordo Totalmente
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PAPEL DA LIDERANCA E BOAS PRATICAS

Introduzir reunides diarias com o cliente diminui a
frequéncia do micro gerenciamento, promovendo
assim o aparecimento do comportamento inovador no

engenheiro de software.

Blindar o engenheiro de software das dificuldades de

relacionamento com um cliente promove o

aparecimento do comportamento inovador.

Ganhar confianca do cliente com praticas como licdes
aprendidas e retrospectivas promove 0 aparecimento

do comportamento inovador.

Convencer o cliente de uma ideia inovadora através
de praticas como POC, por exemplo, promove 0

aparecimento do comportamento inovador.

Vocé concorda que podemos levar em consideracao
o indice do comportamento inovador do engenheiro
de software e o arquétipo do cliente para a formacao

de times em um projeto especifico?

Vocé concorda que é importante tracar o perfil do
cliente antes do inicio do projeto para se antecipar a

possiveis intercorréncias?

NOVOS FATORES

O tempo disponivel para inovar no projeto esta
positivamente relacionado a percepc¢éo de liberdade

para criar

O conhecimento do nego6cio do cliente pelo

engenheiro de software esta positivamente

relacionado a execuc¢do do comportamento inovador.
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