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Resumo

Este artigo trata sobre a agressividade competitiva,
definida como a propensdo de uma organizagdo em
desafiar seus concorrentes para entrar no mercado ou
melhorar sua posicao. Tem como objetivo investigar as
praticas de agressividade competitiva adotadas pelas
empresas no contexto de setores industriais dindmicos,
a fim de cotejar seus construtos com a experiéncia
relatada por executivos. Em particular, este estudo foca
empresas do setor de software consideradas referéncias
em empreendedorismo no estado do Rio Grande do Sul.
A pesquisa foi de caréater exploratério e qualitativo, com
coleta de dados por meio de entrevistas em profundidade
com dirigentes de 13 empresas de software e servicos.
Os resultados retratam como a agressividade competitiva
repercute nas empresas no que se refere a reacdo a
concorréncia, competicdo financeira, competicdo em
negdcios e marketing, apresentando praticas gerenciais
que a evidenciam. O estudo conclui com a consolidagao
de um conjunto de préaticas sobre a agressividade
competitiva nas empresas pesquisadas.

Palavras-chave: Agressividade Competitiva.
Orientacdo Empreendedora. Empreendedorismo.
Estratégia Organizacional. Empresas de Software.

ABSTRACT

This article discusses about the competitive
aggressiveness, defined as the propensity of an
organization to challenge its competitors to enter
the market or to improve their position. Its aims to
investigate competitive aggressiveness practices adopted
in the context of dynamic industrial sectors, in order to
compare its constructs with the experience reported by
executives. In particular, this study focuses on software
companies considered reference in entrepreneurship,
in the sector, in the state of Rio Grande do Sul. The
research was exploratory and qualitative, with data
collection through in-depth interviews with executives
of thirteen software and services companies. The
results show how competitive aggressiveness reflects
in companies concerting Reaction to competitiveness,
Financial competition, Competition in business and
Marketing. Competitive aggressiveness practices are
presented. Finally, the study consolidates of a set
competitive aggressiveness practices in the surveyed
companies.

Key words: Competitive Aggressiveness. Entrepreneurial
Orientation. Entrepreneurship. Organizational Strategy.
Software Companies.

@ ®5E Esta obra esta sob uma Licenga Creative Commons Atribuicao-Uso.



Cristina Dai Pra Martens ¢ Henrique Mello Rodrigues de Freitas ¢ Anatdlia Saraiva Martins Ramos ¢ Jean-Pierre Boissin

1 INTRODUCAO

A agressividade competitiva denota uma forte
e ousada atuacdo competitiva de uma organizacéo

N

frente a concorréncia. Ela retrata organizacdoes que
respondem a tendéncias ja existentes no mercado e
se movem de forma agressiva em funcéo das acoes
dos concorrentes. E uma caracteristica organizacional
importante, posto que contribui para a superacao
de rivais, para a busca de manutencao ou ganho de
mercado e para o combate a ameacas. (LUMPKIN;

DESS, 2001)
Num contexto mais amplo, a agressividade

z

competitiva é considerada uma das dimensoes da
Orientacdo Empreendedora, definida por Lumpkin e
Dess (1996) como um processo associado a métodos,
estilos e escolhas estratégicas e é um tema que emerge
da literatura de estratégia no final da década de 1970
e inicio dos anos 1980 (MILLER; FRIESEN, 1982;
MILLER, 1983). Organizacbes empreendedoras sao
detentoras de uma postura empreendedora (COVIN;
SLEVIN, 1991; MILLER, 1983), caracterizada pela
presenca de inovatividade, assuncéo de riscos, proati-
vidade, autonomia e agressividade competitiva. Assim,
a agressividade competitiva é considerada uma impor-
tante caracteristica no contexto de empreendedorismo.

Trabalhos sobre a agressividade competitiva sdo
relativamente recentes na literatura de estratégia orga-
nizacional, com uma abrangéncia de pouco mais de
duas décadas. Um dos primeiros estudos neste campo
é o de Covin e Covin (1990), eles investigaram a sua
relacdo com o desempenho de pequenas empresas.
Eles apontam que a agressividade competitiva permi-
te as organizacdes lidar mais adequadamente com a
presenca e as pressdes dos concorrentes. Em sentido
semelhante, Lumpkin e Dess (2001) argumentam
que uma forte agressividade competitiva propicia a
empresa a capacidade de ser um ator decisivo no
campo competitivo e agir com forca para proteger ou
melhorar a sua posicdo no mercado. Stambaugh et
al. (2009) reforcam que a agressividade competitiva
trata de préaticas organizacionais e processos que es-
tao associadas a propensao de uma empresa a tomar
acoOes competitivas, e afirmam que este é um tema com
espaco para o desenvolvimento de estudos.

Na literatura nacional, pode-se destacar o carater
inédito do tema agressividade competitiva, abordado

212

apenas de forma agregada com as dimensodes da
orientacao empreendedora, a exemplo dos estudos
de Silva, Gomes e Correia (2009), Martens, Freitas e
Andres (2011) e Freitas et al. (2012). A agressividade
competitiva, assim como a postura empreendedora de
uma organizacao, é um fendémeno comportamental e
pode ser gerenciada. Nesse sentido, estudos que possi-
bilitem uma melhor compreensao sobre a agressividade
competitiva no contexto organizacional podem con-
tribuir para o desenvolvimento desse comportamento
em organizagoes, além do fato de que a pratica das
empresas pode ser enriquecedora da prépria teoria.

Assim, tendo em vista a relevancia do tema e a
lacuna de estudos nacionais a respeito, este trabalho
tem como objetivo investigar as préaticas de agressivi-
dade competitiva adotadas pelas empresas no contexto
de setores industriais dindmicos, a fim de cotejar seus
construtos com a experiéncia relatada por executivos.
Em particular, este estudo foca empresas do setor de
software consideradas referéncia em empreendedo-
rismo no setor, localizadas no estado do Rio Grande
do Sul.

Em termos de politica industrial, o setor de
tecnologia de informacao e comunicacoes tem sido
considerado estratégico para o desenvolvimento na-
cional (BRASIL, 2011) e recebe visibilidade politica
apds o anuincio do programa “TI Maior” (2012), o
qual pretende transformar o cenério nacional do setor
de software. Segundo a Associacao Brasileira das Em-
presas de Software, o mercado mundial de software e
servicos atingiu em 2010 o valor de U$ 884,5 bilhoes,
e o Brasil subiu uma posicéo no ranking mundial, pas-
sando ao 11° lugar com um mercado interno de U$
17,3 bilhées (ABES, 2011). Dessa maneira, o setor de
software foi escolhido como campo de estudo tendo
em vista seu destaque econdmico, pelo seu dinamismo
e rapido ritmo de crescimento que tem apresentado
nos ultimos anos.

Apbs esta introducao, na secao 2 é feita uma
retomada da literatura sobre a agressividade compe-
titiva, sob a ética da orientagdo empreendedora, bem
como é apresentada a base conceitual adotada para
a realizacdo do estudo. A secéo 3 apresenta o método
de pesquisa utilizado. Na secao 4 é feita a anélise dos
resultados, dando énfase para préticas de acoes efe-
tivas de agressividade competitiva nas empresas foco
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do estudo. A secao 5 discute os resultados e a secéo 6
apresenta consideracdes finais do estudo.

2 AGRESSIVIDADE COMPETITIVA
No CoNTEXTO DE ORIENTACAO
EMPREENDEDORA

A agressividade competitiva, também denomina-
da como agressividade concorrencial, é conceituada
como a propensao de uma organizacao a direta e
intensamente desafiar os seus concorrentes para entrar
no mercado ou melhorar seu posicionamento (LUM-
PKIN; DESS, 1996). A agressividade competitiva é
uma importante dimensao do empreendedorismo no
nivel organizacional, j4 que contribui para a superacao
de rivais. Chen e Hambrick (1995) corroboram esse
conceito, tratando a agressividade competitiva como
a tendéncia a responder agressivamente as acoes da
concorréncia. Eles também a denominam responsivi-
dade, ou seja, a resposta da organizacéo a partir das
acobes da concorréncia visando vantagem competitiva.

Para Lumpkin e Dess (1996), quando observada
no contexto de empreendedorismo, a agressividade
competitiva parece fortemente relacionada com as
demais dimensoes da orientacdo empreendedora,
que séo: inovatividade, assuncéo de riscos, proativi-
dade e autonomia. No contexto de comparacao entre
Brasil e Portugal, os autores Silva, Gomes e Correia
(2009) apontam que os empreendedores brasileiros
apresentaram um comportamento de competitividade
agressiva mais elevado do que o dos portugueses. Os
autores atribuem tal fato a uma baixa disponibilidade
de recursos financeiros no Brasil a qual pode acarretar
maior concorréncia e, consequentemente, exigir des-
ses empreendedores um comportamento competitivo
mais agressivo. Por outro lado, mais recentemente,
Vora, Vora e Polley (2012) estudaram a aplicabilidade
dos construtos de orientacao empreendedora (OE) no
contexto de médias empresas americanas e constataram
que essas empresas tinham altos niveis de autonomia e
proatividade, exibiam niveis moderados de inovacéo e
assuncao de riscos, mas apenas um baixo nivel de agres-
sividade competitiva. Tais resultados mostram que uma
organizacao empreendedora pode ser caracterizada por
todas ou por apenas algumas das dimensoes elencadas
por Lumpkin e Dess (1996), dependendo do contexto e
da oportunidade empreendedora que persegue.
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Outro conceito encontrado na literatura é o de
Venkatraman (1989), que defende que a agressivida-
de competitiva reflete a postura adotada na alocacao
de recursos para ganhar posicbes em determinado
mercado de forma mais réapida que os competidores.
Segundo o autor, essa agressividade pode ser baseada
em inovacao de produto, desenvolvimento de merca-
do, alto investimento para melhorar participagédo no
mercado e posicdo competitiva. Essa visao da agres-
sividade competitiva tem um forte elo com o conceito
de inovatividade.

Em estudo recente, Stambaugh, Yu e Dubinsky
(2011) tratam da agressividade competitiva e da
inovatividade como fatores que orientam agdes com-
petitivas. Eles argumentam que ambas as dimensoes
da orientagdo empreendedora contribuem para o
desenvolvimento de acbes competitivas, porém com
légicas subjacentes distintas: enquanto a inovatividade
foca na introducao de novos produtos, a agressividade
competitiva é focada nos rivais. Também afirmam que
uma organizagao pode ter um alto nivel de ambas as
dimensoes.

Os estudos de Covin e Slevin (1989) e Covin
e Covin (1990) tratam a agressividade competitiva
como parte da proatividade de uma organizacao, nao
fazendo diferenca entre os dois conceitos. Entretanto,
Lumpkin e Dess (1996) apontam uma importante
distincao entre elas: a proatividade refere-se a como a
organizacao transforma oportunidades em novos negé-
cios, ao passo que a agressividade competitiva tem foco
nos competidores, tratando de como as organizacoes
respondem as tendéncias e demandas que ja existem
no mercado. Em outras palavras, a proatividade é uma
resposta a oportunidades e a agressividade competitiva
uma resposta a ameacas. (LUMPKIN; DESS, 2001)

Em sentido semelhante, Sandberg (2002) trata
do comportamento reativo da empresa. Segundo a
autora, esse comportamento pode ser visto como um
continuo, que vai da proatividade a reatividade, dico-
tomia frequentemente refletida na literatura de com-
portamento estratégico. Para essa abordagem, num
extremo esta a proatividade e noutro, a agressividade
competitiva. Contudo, num estudo sobre essas duas
dimensdes da orientacdo empreendedora, Lumpkin
e Dess (2001) afirmam que elas podem ocorrer de
forma sequencial e dindmica em uma organizacao, e
que podem variar independentemente. Os autores lem-
bram que a proatividade e a agressividade competitiva
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constituem avenidas diferentes para o desenvolvimento
do empreendedorismo em organizagdes. (LUMPKIN;
DESS, 1997)

Algumas evidéncias de agressividade competitiva
em organizacbes podem ser alcancadas ao avaliar, por
exemplo, a postura gerencial em termos de competiti-
vidade (COVIN; COVIN, 1990). Para Lumpkin e Dess
(1996) e Chen (1996), ela também pode ser refletida
na vontade de utilizar métodos de competicdo nao
convencionais no lugar de métodos tradicionais. Para
novos entrantes, os autores sugerem, como exemplos
de agbes, a adocao de taticas nao convencionais para
desafiar os lideres da industria; analisar e focar as falhas
dos competidores; focar no alto valor adicionado a
produtos, enquanto gastos sao cuidadosamente moni-
torados. No caso de organizagdes ja existentes, algumas
abordagens de agressividade competitiva podem ser:
fazer as coisas de forma diferente; mudar o contexto,
redefinindo produtos/servicos e seus canais de mercado
ou escopo. (LUMPKIN; DESS, 1996)

Nessa direcdo, Macmillan e Day (1987) estu-
daram o efeito da entrada agressiva de empresas
que se aventuram em novos mercados industriais
e mostraram que estratégias agressivas refletem em
maior desempenho organizacional, particularmente
quanto a obtencao de maior retorno no investimento
(ROI) e crescimento do market share. As préticas de
agressividade competitiva mais comuns relatadas pelos
autores foram: estabelecimento de metas ambiciosas
de market share, investimento macigo na capacidade
da nova planta industrial, desenvolvimento de forca de
vendas, promocao de vendas, publicidade, qualidade,
servico e/ou programas de precos altamente agressivos
em relacdo aos concorrentes.

Para Venkatraman (1989), a agressividade com-
petitiva também pode ser identificada na nocao de
explosao, que retrata o aumento da posicao competi-
tiva em pouco tempo, a estratégia de multiplicacdo e a
perseguicao de parte do mercado como um importante
caminho para atingir a rentabilidade. Ainda, outros
exemplos podem ser ilustrados, como a entrada num
mercado ja identificado por outros competidores, e a
reducéo de precos em resposta a uma mudanga com-
petitiva. (LUMPKIN; DESS, 1996)

Adicionalmente, Stambaugh et al. (2009) tratam
da conceituagao de Chen (1996) de consciéncia, mo-
tivagao e capacidade como direcionadores do com-
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portamento competitivo de uma empresa. Os autores
ampliam esses conceitos propondo trés construtos:
consciéncia rival, que trata do nivel de informacoes
sobre as acoes, intencbes e capacidades de seus rivais;
motivacao para superar, que sugere uma propensao ou
entusiasmo para enfrentar déficits de desempenho por
meio de acdes competitivas; capacidade de acao, que
se refere ao nivel de recursos disponiveis para iniciar
e responder as agoes da concorréncia.

A partir da revisdo da literatura, o Quadro 1
apresenta elementos que caracterizam a agressividade
competitiva nas organizagbes, identificados em dife-
rentes estudos.

ELEMENTOS DA AGRESSIVIDADE COMPETITIVA AUTORES
Gastos agressivos (se comparados com os
concorrentes) em marketing, qualidade Macmillan e
de produtos e servicos, ou capacidade de Day (1987)
manufatura.
Sacrifica a lucratividade para ganhar parcela
de mercado.

t t tici a
gc;; géegos para aumentar participaggono -, 4o
: (1989)

Coloca precos abaixo da competicao.
Busca posicao no mercado a custa de fluxo
de caixa ou rentabilidade.

Normalmente responde as agdes que a

concorréncia inicia. Covin e Covin

Tipicamente adota postura competitiva e (1991)
desqualifica os concorrentes.
Mover- funca 6

over-se em fungao das acoes dos Chen e
concorrentes. .

. N _ Hambrick
Responder agressivamente as agoes dos (1995)
concorrentes.
_ " Stambaugh,

Desenvolve agdes competitivas com base na -

- P Yu e Dubinsky
atuacao da concorréncia (2011)
Postura agressiva para combater tendéncias
da industria que podem ameacar a
sobrevivéncia ou posicao competitiva.

Melhora posicao competitiva por entrar
em mercados com precos muito baixos, .

. » L .. Lumpkin e
copiando praticas de negdcios ou técnicas Dess (1996
de competidores de sucesso, ou marketing ’

L 2001); Dess
oportuno de antincio de novos produtos ou .
. e Lumpkin
tecnologias. (2005)

Uso de métodos de competicao nao
convencionais.

E agressiva e intensamente competitiva.
Adota postura competitiva no sentido de
desqualificar o competidor.

Quadro 1: Elementos que caracterizam a Agressividade
Competitiva
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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Neste trabalho, a linha conceitual adotada para
definir agressividade competitiva é a de Macmillan e
Day (1987), Chen e Hambrick (1995) e de Lumpkin e
Dess (1996), para quem a agressividade competitiva é a
propensao da organizagéo a responder agressivamente
as acbes da concorréncia para entrar no mercado ou
melhorar seu posicionamento.

A secao a seguir apresenta esses elementos
consolidados da literatura organizados em uma base
conceitual para estudo da agressividade competitiva
em organizacoes.

2.1 Base Conceitual sobre a Agressividade
Competitiva

Com base nos elementos sobre a agressividade
competitiva identificados na literatura e apresentados
no Quadro 1, partiu-se para a elaboracéo de uma base
conceitual que possibilitasse observar e caracterizar a
agressividade competitiva no contexto organizacional.
Assim, o Quadro 2 apresenta categorias e elementos
da agressividade competitiva, fundamentados em es-
tudos classicos sobre esse conceito e sobre orientacao
empreendedora.

CATEGORIAS ELEMENTOS DA AGRESSIVIDADE COMPETITIVA

Mover-se em funcao das agdes dos
concorrentes.

Responder agressivamente as acoes dos
concorrentes.

Empresa muito agressiva e intensamente
competitiva.

Reacéo a
concorréncia

Uso de métodos de competicao nao
convencionais.

Postura agressiva para combater tendéncias
da industria que podem ameacar a
sobrevivéncia ou posicao competitiva.
Tipicamente adota uma postura muito
competitiva, desqualificando os competidores.
Copia praticas de negdcios ou técnicas de
competidores de sucesso.

Competicao
em negoécios

Faz marketing oportuno de novos produtos
ou tecnologias.
Investimentos agressivos em marketing.

Marketing

Busca posicao no mercado a custa de fluxo
de caixa ou rentabilidade.

Reduz precos para aumentar a participagao
no mercado.

Coloca precos abaixo da competicao.

Competicao
financeira

Quadro 2: Base conceitual sobre agressividade competitiva,
suas categorias e elementos

Fonte: Adaptado de Macmillan e Day (1987), Venkatraman
(1989), Covin e Covin (1991), Chen e Hambrick (1995),
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Lumpkin e Dess (1996, 2001) e Dess e Lumpkin (2005),
Stambaugh, Yu e Dubinsky (2011)

A categorizagao dos elementos da agressividade
competitiva apresentada no Quadro 2 foi feita pelos
autores deste estudo, visando melhor situé-los no con-
texto organizacional. Tal base conceitual constitui um
referencial a ser utilizado para estudar a agressividade
competitiva em organizagdes. A presenca dos elemen-
tos na organizagao caracteriza a sua agressividade com-
petitiva. Além disso, como a agressividade competitiva
pode ser considerada um comportamento, ela pode
ser gerenciada. Assim, os elementos apresentados no
Quadro 2 podem ser utilizados como base para que
uma empresa possa desenvolver praticas de tomada
de decisao e politicas que refletem a agressividade
competitiva.

Para essa tarefa, é necessario conhecer os ele-
mentos mais importantes para determinado setor,
segmento, contexto, ou mesmo organizagao, para entao
agir no intuito de potencializar, facilitar, estimular esse
comportamento nas organizacoes. Cabe salientar que a
agressividade competitiva deveria primar por principios
éticos, segundo os quais poderiam ser questionadas as
préaticas que busquem, por exemplo, desqualificar o
concorrente, embora essa seja uma pratica apontada
por Dess e Lumpkin (2005).

Assim, a busca por consolidar um conjunto de
elementos que caracterizem a agressividade compe-
titiva € um passo na direcao de contribuir para o seu
desenvolvimento nas organizagdes. A seguir é apre-
sentado o método de pesquisa utilizado.

3 MEtopo pe PeEsquisa

Esta pesquisa é considerada de natureza explo-
ratéria (SELLTIZ et al., 1967). Para sua realizacao
foram utilizados predominantemente dados qualitativos
(MASON, 1996). O foco do estudo foram empresas
no contexto de setores industriais dindmicos, especifi-
camente empresas de software e servicos localizadas
no estado do Rio Grande do Sul, que se destacam no
setor como empreendedoras. Justifica-se a escolha do
setor de software tendo em vista sua dinamicidade,
devido as rapidas e constantes mudancas tecnolégicas,
e o crescimento destaque nos Ultimos anos, superior a
diversos setores da economia. (ABES, 2011)
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O estudo empirico iniciou com a identificacao de
empresas com o perfil definido: empresas de software
que se destacam como empreendedoras. Para isso,
optou-se por realizar entrevistas com especialistas
dirigentes de entidades representativas do setor, que
de fato conhecessem as organizacbes de software do
Estado, e assim pudessem indicar quais se enquadram
no perfil. Foram contatadas as quatro entidades que
hoje lideram e articulam as agoes do setor no RS: trés
entidades setoriais (ASSESPRO-RS, SEPRORGS e
SOFTSUL) e uma entidade empresarial (SEBRAE-RS)
que tem desenvolvido projetos e agdes para fortale-
cimento do setor por meio do programa setorial de
software. A partir do contato com as quatro entidades,
foi possivel entrevistar dirigentes de trés delas (um de
cada instituicao).

Os especialistas entrevistados atuam no setor
ha mais de 10 anos e cada deles mantém contato
muito préximo com cerca de 200 empresas. Todos
sao dirigentes das respectivas instituicoes e tém amplo
conhecimento a respeito das empresas e acoes do se-
tor. Considerando a larga experiéncia junto ao setor,
o convivio didrio com as empresas, além do fato de
estarem a frente de entidades que lideram as atividades
do setor de software no Estado, entendeu-se que seriam
as pessoas mais adequadas a indicar organizagdes que
se destacam como empreendedoras no RS. Esse é um
dos principais aspectos que legitimam a escolha das
organizacbes para a realizacao da pesquisa a partir da
indicacao dos especialistas. Cooper e Schindler (2003)
sinalizam a entrevista com especialistas como ade-
quada no escopo de pesquisa qualitativa exploratéria
para obter informagdes de pessoas influentes ou bem
informadas a respeito de um determinado contexto.

A partir da apresentacéo do conceito de orien-
tacdo empreendedora e suas dimensbes para os es-
pecialistas, eles indicaram empresas que se destacam
como empreendedoras, segqundo sua opinidao. Além
do enquadramento nesse conceito, eles também infor-
maram que tais empresas destacam-se em termos de
crescimento anual muito superior a média do mercado.
Com isso, foram identificadas 18 empresas de software
e servicos (Quadro 3) e seus respectivos dirigentes,
também indicados pelos especialistas.

O Quadro 3, além de apresentar as empresas,
destaca os dados a respeito de prémios recebidos por
elas ou por seus dirigentes, relacionados a empreen-
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dedorismo, inovacdo, P&D e destaque empresarial.
Tais dados foram buscados nos web sites das empresas
indicadas, no intuito de localizar evidéncias que refor-
cassem a indicacdo dos especialistas. Constatou-se
que metade das 18 empresas (e/ou seus executivos)
ja receberam prémios relacionados ao tema, o que
corrobora sua representatividade no setor no campo
do empreendedorismo.

A partir dessa relagao, foi realizado contato te-
lefénico e por e-mail com os 18 dirigentes; 13 deles
concordaram em participar do estudo, com os quais foi
agendado um horario para realizacéo de entrevista. A
coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas em
profundidade com o principal dirigente das empresas,
entre os meses de novembro de 2007 e marco de 2008.
As entrevistas foram conduzidas de forma livre, com
duracao que variou entre 30 minutos e 1 hora, foram
gravadas e depois transcritas. Foi utilizado como guia
um protocolo de coleta de dados baseado nos ele-
mentos da agressividade competitiva identificados na
literatura (MACMILLAN; DAY, 1987; VENKATRAMAN,
1989; COVIN; COVIN, 1991; CHEN; HAMBRICK,
1995; LUMPKIN; DESS, 1996 e 2001; DESS; LUM-
PKIN, 2005; STAMBAUGH; YU; DUBINSKY, 2011),
categorizados em Reacéo a concorréncia, Competicao
financeira, Competicdo em negdcios e Marketing.

A anélise dos dados foi feita de forma qualitativa,
usando técnicas de anélise de contetido. Seguiram-se
algumas etapas do modelo para andlise de entrevistas
nao estruturadas proposto por Mattos (2006), sendo
elas: a recuperacao do momento da entrevista, a
andlise do significado pragmético da conversacao, a
montagem da consolidacdo das falas e a anélise de
conjuntos. Assim, iniciou-se com a leitura das trans-
cricdes e escuta dos audios, visando sua revisao e
compreensao. Os textos transcritos foram organizados
segundo as categorias e elementos da base conceitual
adotada no estudo. As falas dos 13 executivos foram
consolidadas e analisadas, buscando compreender os
dados obtidos, procurando identificar neles os elemen-
tos da agressividade competitiva, e assim categoriza-los
de acordo com os elementos da base conceitual. Uma
revisao dos elementos e das categorizagdes foi realiza-
da pelos pesquisadores (KRIPPENDORFF, 1980), por
meio de leitura e releitura, em momentos distintos,
com intervalo de tempo, permitindo sua confirmagéao.
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(/)]
R
g 4 3
5; é t PRrEMIOS/DESTAQUES (ANO BASE ATE 2008)
-
(7)) » @
<
El X Certificacao CMMI nivel 2.
Prémio Fiergs-Ciergs de Distincao da Industria 2006 - Anuério Telecon. Destaque no segmento de
E2 X .
Redes Corporativas 2008.
E3 X CMMI 2 - MPS BR - Prémio Assespro 2004. Prémio Empresa de Qualidade 2008.
E4 X Nada consta
E5 X Nada consta
ISO9001 - CMM 1 e 2. Melhor Performance Nacional em Tecnologia voltado ao Mercado Segurador.
E6 < Exame Melhores e Maiores (2008 — Rentabilidade). Melhor empresa no setor de TI - Gazeta Mercantil
- Revista Balango Anual (322. Edigao). Pesquisa Info Marcas - Campea pelo 4° ano consecutivo na
Categoria Integracéo, Desenvolvimento e Fébrica de Software (2008).
E7 X Prémio Assespro 2004.
E8 X Nada consta
E9 X X Prémio Assespro 2006 - ISO9001.

Medalha no Prémio Qualidade RS 2008. Empresa Destaque TI 2008/2009 Assespro-RS.
E10 X Melhores Empresas para se trabalhar em TI e Telecom do pais (24° lugar). Empresa de TI com maior
pontuacao do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (2007)

El1 X Troféu Destaque Gaticho Empresarial 2008. Prémio revenda SolidWorks América Latina 2007.

Prémio Assespro 2002. Prémio FINEP de Inovacao 2008 Regiao Sul. Certificado e medalha de

Responsabilidade Social (Assembléia Legislativa do RS — 2008). Campea nacional (CNI 2008)

na categoria inovacéo e competitividade — médias e grandes empresas. Troféu Ouro do Prémio
E12 X Qualidade RS (2008). Certificado Responsabilidade Social da Revista Expressao Categoria Clientes

(2007). Diploma Empresa Destaque do Sistema de Avaliacao 2006 — Comité Setorial Qualidade-

RS - TI. Prémio Engenheiro 2006 na area privada (Presidente — 2006). Prémio Luciano Sighieri de

Desenvolvimento Empresarial e Tecnolégico — ISA SHOW (Presidente).

E13 X X Nada consta
E14 X Nada consta
E15 X Nada consta
El6 X Nada consta
E17 X X Nada consta
E18 X Nada consta

Quadro 3: Lista das empresas empreendedoras por indicagao dos especialistas
Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas e nos web sites das empresas (dados de 2008)

A seguir, é apresentada a andlise dos resultados do estudo.

Revista de Ciéncias da Administracdo * v. 15, n. 36, p. 211-227, ago. 2013 21 7



Cristina Dai Pra Martens ¢ Henrique Mello Rodrigues de Freitas ¢ Anatdlia Saraiva Martins Ramos ¢ Jean-Pierre Boissin

4 AGRESsIVIDADE COMPETITIVA: A
EXPERIENCIA DOS EXECUTIVOS

Esta secao apresenta a andlise dos resultados do
estudo, com destaque a trechos de depoimentos dos 13
executivos entrevistados, que retratam a agressividade
competitiva no que se refere a Reacao a concorréncia,
Competicao financeira, Competicdo em negdcios e
Marketing. Na anélise realizada nao se buscou quan-
tificar ou verificar a intensidade com que os elementos

da agressividade competitiva ocorrem nas empresas,
mas identificar a sua presenca e ilustrar praticas a partir
da experiéncia dos executivos.

Inicialmente, o Quadro 4 caracteriza as empresas
que participaram do estudo, que sao consolidadas no
mercado, com tempo de atuagdo entre 6 e 25 anos,
e localizadas na regiao metropolitana de Porto Alegre
(RS). Os entrevistados sao todos do sexo masculino,
ocupando cargos de direcao; a excegao do entrevistado
da Empresa 6, os demais tém participacao societaria

na empresa.
EMPRESA ENTREVISTADO N. Func. PORTE* Ul:;o ATUACAO NEgo6cio
El Superintendente 300 Médio 3 Nacional = Producao de softwares e servigos de Tl
E2 Presidente 100 Médio 9 Internac. ~ Desenvolve produtos de telecomunicacoes
E3 Presidente 85 Pequeno 2 Nacional = Promove servigos e solucoes em TI
E4 Diretor-presidente 65 Pequeno 2 Nacional ~ Desenvolve aplicagao p/marketing de precisao
E5 Diretor comcial 10 Micro 3 Nacional = Desenvolve software p/ computacao mével
E6 Gerente de negéc. 5000 Grande 100 Internac. ~ Consultorias estratégicas de TI
E7 Diretor 2% Pequeno 5 Nacional sA:zzsesoria e desenvolvimento de software p/
E8 Diretor 34 Pequeno 2 Nacional ~ Desenvolve web sites e sistemas p/ turismo
E9 Diretor-presidente 250 Nao infor. 3 Internac. ~ Servicos e solugdes de infraestrutura de TI
E10 Diretor 350 Médio 26 Nacional ~ Desenvolve ERP para empresas
E11 Diretor 100 Médio 7 Nacional De,se.nvolve software p/ projetos mecéanicos e
elétricos
E12 Presidente 200 Meédio 11 Internac.  Solugbes automagao e integragao sistemas
E13 Diretor 96 Pequeno 1 Estadual = Solugoes digitais em comunicagao e TI

* porte segqundo faturamento anual: microempresa até R$ 1.200.000,00; pequeno porte entre R$ 1.200.000,00 e R$ 2.400.000,00; médio porte entre R$
2.400.000,00 e R$ 48.000.000,00; grande porte superior a R$ 48.000.000,00.

Quadro 4: Caracterizacao das empresas cujos executivos foram entrevistados

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo (dados de 2008)

4.1 Reacao a Concorréncia

A reacao a concorréncia implica monitoramento
de mercado. Para reagir, antes é necessario conhecer
as agbes da concorréncia (LUMPKIN; DESS, 2001),
retratando a conscientizacao tratada por Chen (1996)
e Stambaugh et al. (2009). “Eu té6 aprendendo muito
com o concorrente. Tem que ficar de olho no que eles
fazem de certo e de errado”, afirma o Executivo 10,
ilustrando uma prética comum entre os 13 entrevista-
dos. Estratégias que contribuem para a aprovacao de
propostas, formato de venda, niveis de servicos, tipo
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de atendimento, entre outros, sdo algumas acoes da
concorréncia observadas pelas empresas. Por vezes,
para monitorar o mercado sdo utilizadas dinamicas
mais elaboradas, com a contratacdo de pesquisas
para a realizagdo de andlise de mercado e avaliacao
da concorréncia.

O mercado de atuagéo de pelo menos metade
das 13 empresas é altamente competitivo, com con-
correntes de grande porte e multinacionais. Aliado
a isso, uma particularidade do setor de software sao
as rapidas e constantes mudancas tecnolégicas que
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tornam o setor extremamente dinamico. Os softwares
estao sempre evoluindo, as novidades precisam ser
muito bem testadas, e isso impacta na estrutura. Isso
também implica ser mais agressivo do que ha alguns
anos atréas, devido a evolugao tecnoldgica. Se a concor-
réncia langa um produto ou servico, é necessario langar
similar para nao perder parcela de mercado e continuar
atendendo clientes mais fortes, por vezes estratégicos
para as empresas. Isso retrata a capacidade (CHEN,
1996) de fazer contrataques competitivos. “Como nds
queremos ser grandes, temos que fazer como as empre-
sas grandes. [...] trabalhar com numeros do mercado
e do concorrente também é fundamental [...]”, relata
o Executivo 10.

Outro exemplo aparece nesse trecho da fala do
Executivo 6, retratando acbes em decorréncia da
observacao da concorréncia: “E fundamental estar
presente em grandes feiras e com um posicionamento
muito forte. Esse foi um dos nossos aprendizados ob-
servando grandes players”. (Executivo 6)

Chama atencao o desenvolvimento de agbes
para expansao de mercado, retratando a estratégia de
multiplicacdo apontada por Venkatraman (1989). As
13 empresas pesquisadas sao destaque no setor em
crescimento no Estado do RS. Isso parece ser explicado
pelas acoes desenvolvidas com esse intuito, buscando
ocupar espagos importantes no mercado. Entre elas,
estao a abertura de filiais, a estruturacao de franquias,
a abertura de capital, o desenvolvimento de novas
unidades via modelo de parcerias.

[...] eu percebi que a gente tinha um excelente
produto e tinha uma capacidade de venda li-
mitada. Entao fomos buscar parceiros que nos
ajudassem a ganhar o Brasil. [...] hoje temos
diversas unidades no Pais pelo sistema de parcei-
ra, também temos uma filial em Brasilia, que é
um modelo novo que estamos experimentando
agora. [...] nos ultimos dez anos adquirimos
umas quatro empresas pelo modelo de parceira:
a empresa tinha o produto, tinha o ERP que
nao conseguia mais dar continuidade e tinha
uma bela carteira de cliente, e a gente fez uma
troca de carteira de clientes por produto. [...]
nds temos uma rede de parceiros internacionais
também, que comecou a ser formada em 1998.
(Executivo 10)
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4.2 Competicao em Negocios

Acoes diversas retratam a competicao em ne-
gbcios nas empresas estudadas. Uma das principais
tendéncias observadas no setor de software, com base
nas entrevistas e em outras fontes sobre o setor, é a
necessidade de uniao das empresas para seu fortaleci-
mento (ROSELINO, 2007; ABES, 2010). Isso tende a
resultar num nimero crescente de fusdes e aquisicbes
nos préximos anos. Essa realidade ¢ ilustrada na fala de
um entrevistado, cuja empresa ja iniciou um processo
de aquisi¢oes de outras empresas.

[...] um tempo atrds eu estava num evento onde
um palestrante disse: “Hoje o posicionamento
das empresas de TI sdo sé dois: ou elas sdo os
predadores, ou elas sdo a noiva”. Ou a em-
presa serd levada por alguém ou ela estd entre
as empresas que vdo comegar a incorporar e
se fortalecer. Eu acho que a nossa empresa
se posicionou muito bem naquele momento,
hoje a gente vé os reflexos disso e as empresas
tém que ir nessa caminhada. O mercado estd
se afunilando, as empresas que sé atingiam
grandes contas hoje jd estdo pegando empresas
de menor porte. Vai chegar uma hora que ndo
vai ter mercado e eles vao ter que vender suas
empresas. (Executivo 7)

Seguindo essa tendéncia, observa-se que as em-
presas estdo indo ao encontro do que o mercado esta
sinalizando, resultando no desenvolvimento de novas
formas organizacionais (GLEGG; HARDY, 1998), por
meio de fusdes, aquisi¢oes, incorporagdes, associagoes
entre empresas, aliangas, etc., para a realizacdo de
acOes conjuntas. Essas iniciativas passam antes por
decisdes de manter-se no mercado ou crescer, fato
ilustrado nesse trecho de entrevista.

A gente ficava pensando assim: ‘Por que eu ndo
OSSO oferecer meus servicos para a Petrobrds,
para a Vale do Rio Doce?’ Porque eu nao tenho
tamanho, ndo tenho isso e aquilo, eles vao dizer:
‘s6 compro da IBM, Oracle, DELL, Microsoft’.
[...] A fusdo de 2003 nos deu outro potencial, a
gente comecou a ser reconhecido de forma bem
mais robusta. E hoje a gente tem contratos com
grandes empresas. (Executivo 3)
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Também foi identificada uma situacdo onde a em-
presa foi criada a partir de um modelo de consolidacao
de empresas, devido a oportunidade identificada no
mercado. E isso é encarado como uma estratégia da
empresa para crescimento no mercado, de uma empre-
sa que iniciou da unido de cinco pequenas empresas,
e aos poucos vem crescendo buscando agregar outras:
“Eramos cinco, incorporamos uma sexta operacdo e
temos em negociacdo trés ou quatro incorporacbes
[...]”, fala o Executivo 13. Essas iniciativas, além de
serem oportunidades de crescimento e fortalecimento
da empresa promotora, agregando novas competén-
cias, também contribuem para o fortalecimento do
setor de software, possibilitando uma melhoria em
aspectos mais frageis nas empresas envolvidas, como
ilustrado nesse trecho.

[...] Quando a gente chamava um parceiro pra
trabalhar junto em alguma coisa, funcionava
um pouco melhor tecnicamente, resultando
numa entrega ao cliente com mais consisténcia.
Entdo a gente comegou a ver que a composicdo
era interessante, um tinha o perfil de vender a
solucdo, mas ndo conseguia entregar, o outro
mais técnico. Pra contratar um profissional pra
drea financeira eu ndo tinha condicées, mas se
nés juntdssemos dois ou trés, dividissemos o
custo daquela pessoa, teriamos alguém olhan-
do com qualidade nossa gestdo financeira.
(Executivo 13)

Na mesma linha de atuacao, iniciativas para in-
ternacionalizagao das empresas foram identificadas nas
entrevistas, também retratando uma tendéncia no setor
(ROSELINO; DIEGUES, 2006), vista como de grande
relevancia. Ha exemplos de consércio de exportacéo,
de parcerias com emprsesas estrangeiras para atuacao
no exterior, de instalagao de unidades em outros pa-
ises. “N6s estamos vendo isso [consdrcio] como uma
importante alternativa para nés termos outros mercados
e outras oportunidades de negécios. Somos empresas
que sdo concorrentes em alguns aspectos, que sdo
apoiadoras entre si, que tem um objetivo de atender
um mercado que todas juntas conseguem mostrar mais
potencial que cada uma individualmente”, ilustra o
Executivo 3, um dos envolvidos na organizacdo dessa
iniciativa.

Outra situacdo diferenciada é a de atuacdo no
exterior por meio de home-offices, sem unidades fisicas.
O Executivo 8 relata essa situagéao, que iniciou com a

220

realizagao de parcerias com empresas internacionais
para atender a determinada necessidade da empresa
estrangeira junto a seus clientes. Apds a realizacao de
grande projeto piloto, eles foram homologados e reco-
mendados em diversos mercados. A partir dai foram
criados os escritérios virtuais.

Merece destaque também um depoimento que
relata a constituicao de alianga entre empresas de
diferentes paises, que esta resultando em uma série
de acbes conjuntas, entre elas o desenvolvimento de
um produto global, com caracteristicas aplicaveis a
diferentes paises.

[...] A gente td fazendo um projeto mundial,
estamos com uma empresa da India e uma
empresa da Republica Tcheca. Sao 3 empresas
fazendo um produto, ele vai ser vendido nesses
trés continentes. Isso é uma adaptacdo nossa,
pra concorrer com uma Siemens que tem um
laboratério ld na Alemanha. [...] Eu tinha um
amigo indiano e eu falei pra esse cara “vamos
fazer uma alianca e vamos ver o que a gente
sabe fazer juntos”. [...] vimos que a maior drea
que a gente podia fazer algo era na drea de
P&D, porque os outros produtos eram todos
muito locais, e nés ndo tinhamos um produto
global. [...] um produto de primeirissima linha,
fantdstico, ndo tem nenhum limite, eu posso
produzir na China, usando melhores tecnolo-
gias. (Executivo 12)

Embora essas iniciativas de internacionalizacao
sejam muito importantes, também é destacado que
o mercado brasileiro ainda tem muito espago para
produtos diferenciados e de alta qualidade, espaco
atualmente ocupado pelos produtos importados. “Eu
posso chegar aos meus primeiros cem milhées de
délares trabalhando aqui, ndo precisa exportar tanto,
mas precisa ter um produto dentro do Brasil com a
mesma qualidade dos que sao importados”, exemplifica
o Executivo 13. Para enfrentar essa concorréncia, que
envolve competir com grandes lideres, é necessario tra-
balho focado, olhar o mercado e investir em melhorias.

O uso de métodos de competicdo nao conven-
cionais (LUMPKIN; DESS, 1996; CHEN; 1996) pode
ser ilustrado em trechos de dois depoimentos. Um
dos entrevistados fala sobre a realizacado de projetos
maiores com pelo menos duas frentes de agao, visando
mais chances de sucesso; outro relata sobre estratégia
diferenciada para participacao em feiras.
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A gente desenvolveu um projeto de ensino a
distdncia, com duas frentes. Se as duas derem
certo, nés vamos seguir as duas. A chance das
duas darem errado é quase zero. [...] sdo proje-
tos que se preocupam muito com planejamento,
eu ja sei quanto tempo eu vou ter que gastar,
e a partir de que momento eu vou ter lucro, e
se tudo falhar eu vou ter a outra alternativa.
Empresa grande faz isso, de ter sempre uma
alternativa. E a gente tem conseguido sucesso
assim. (Executivo 10)

[...] a gente descobriu que em algumas feiras
nao pode ir com bandeira do Brasil, ndo pode.
No ano passado nés fizemos uma exposicdo em
Las Vegas ja com empresas com 0 nosso nome,
mas como chinesa. Por incrivel que pareca dd
mais resultado. [...] inclusive nos EUA, a gente
vai entrar com a nossa empresa como uma
empresa americana. Isso sdo detalhes que tu
tem que pesquisar, sendo tu vai gastar um monte
de dinheiro pra entrar no mercado americano e
tu ndo entra. [...] O americano quer saber que
td comprando de uma empresa americana que
td aqui, que é responsdvel pelo produto, nao
interessa onde ele é fabricado. (Executivo 2)

Ao mesmo tempo em que se observa o desafio
aos lideres da industria (LUMPKIN; DESS, 1996) na
realidade pesquisada, ha também o relato de um caso
que retrata a desqualificacao de competidores (COVIN;
COVIN, 1990; DESS; LUMPKIN. 2005) focando na
superioridade do produto.

[...] naquilo que a gente se propde a fazer temos
que ser o melhor. Em alguns casos nés conse-
guimos desqualificar o ndmero um do mundo
por mostrar que o desempenho que ele estava
apresentando ndo correspondia ao minimo que
o cliente precisaria. (Executivo 4)

Em outro trecho de sua entrevista 0 mesmo
executivo fala do enfrentamento de grandes empresas
no momento de uma concorréncia, retratando acoes
desafiadoras e a motivacédo para superar rivais (CHEN,

1996):

[...] focamos a superioridade do nosso produto,
e ndo importa com relacdo a quem: ‘ah, eu sou
o numero um do mundo pela Meta Group,
pela Forrester’. ‘Ok, vamos fazer um teste pi-
loto, mostrar pra vocé [cliente]. Bota na pista,
quem ganhar é o melhor’. Medalha antes da
competicdo a gente acha que ndo é bom para
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o mercado. Nés sempre provocamos este tipo
de desdfio. (Executivo 4)

O benchmarking competitivo também é identi-
ficado nas entrevistas. Ele é usado para comparar as
operacdes de uma organizacao as de seus concorren-
tes (KRUCKEN-PEREIRA; DEBIASI; ABREU, 2001).
Algumas evidéncias a esse respeito sao identificadas
nas entrevistas e exemplificadas nos trechos a seguir.

[...] naquilo que a gente ndo pode estar a frente,
a gente estd associado com alguém que pode es-
tar a frente. A gente pega o que a Microsoft estd
fazendo, compara com a IBM, com a Symantec,
e se dd conta que o mercado estd indo pra ld.
Os dez bilhées que a Microsoft investe em P&D
por ano nés vamos aproveitar. (Executivo 9)

[...] a gente comegou a identificar grandes
players da drea de ERP genérico, ndo da drea de
saude. O que esses ERPs estavam trabalhando,
suas campanhas de marketing, o posicionamen-
to perante o mercado, e comecamos a mudar o
foco. Comecamos a ver que os players pra nés
ndo eram o0s nossos concorrentes diretos, mas é
o segmento de ERP, por exemplo. (Executivo 7)

Além do benchmarking, o trecho relacionado a
fala do Executivo 4, a seguir, também demonstra a
opcao por altos investimentos no desenvolvimento de
produtos, em detrimento de investimentos em canais
comerciais, priorizando assim a qualidade em produtos
e servicos.

A gente quer disputar com empresas que se-
jam benchmarks, com os melhores, a gente
ndo quer vender qualquer servico a qualquer
preco. Entdo nés estabelecemos jaé um patamar
de partida, enfrentar desde IBM, SAP. [...] Se
alguém erra quando compra IBM, quando
compra ORACLE, quando compra Microsoft,
erra tentando comprar um big player mundial.
Se alguém erra comprando daquela empresa
la de Porto Alegre, ndo tem muita chance de
explicar. (Executivo 4)

A participacdo em feiras com o propésito de ser
um captador é destacada: “[...] eu gosto de ir a feiras
fora do pais porque dai eu vou como ‘chapa branca’,
dai eu sento, assisto, pergunto. Em feiras no Brasil ndo
adianta ir, porque eu sou carta marcada ja e muitos dos
que trabalham comigo também.” (Executivo 11). Ele
também fala sobre troca de experiéncias com empresas
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no exterior: “Eu tenho ido visitar empresas similares
a nossa tanto na Europa como nos EUA, e eu tenho
contato com pessoas e troco figurinhas com elas”.

Outro executivo destaca a importancia das feiras
nacionais e no exterior para realizacdo de benchma-
rking. “Faz alguns anos que estamos planejando como
ir pro mercado externo. Entdo como é que tu vai? Tu
vai chegar no pais, vai bater, aonde td o cliente? E as
feiras tem sido uma ferramenta pra nés” (Executivo
2). Ele continua: “[...] eu vou hd 15 anos pra Asia
entdo a gente vé como as coisas funcionam, no ano
passado eu estive na Coreia [...]. Nos participamos
de bastante feiras internacionais, na Alemanha, nos
Estados Unidos, Hong Kong, Espanha, Argentina, a
gente vai como expositor e também como visitante, a
gente vai ver o que esta acontecendo” (Executivo 2).
O Executivo 8 complementa:

[...] nés participamos das principais feiras de
nosso segmento, nos Estados Unidos, na Espa-
nha, na maior feira que ocorre anualmente em
Madrid. [...] a gente participa de congressos de
tendéncias, pra estar olhando pro mercado, ven-
do o que grandes players fazem e acompanhar
o que vem de novo. (Executivo 8)

4.3 Marketing

A maior parte dos executivos entrevistados fala
sobre a realizagao de um marketing focado no mercado
de atuacéo. Diversas acdes sao ilustradas a respeito: a
participacéo em feiras profissionais; o desenvolvimento
de casos de sucesso para revistas especializadas ou
para o meio técnico, com base em projetos bem suce-
didos; a utilizacao de informativos da empresa para o
publico direto; entre outras formas. “Temos procurado
transmitir as experiéncias que a gente tem tido com
outras verticais. Assim, o cliente ndo Ié a news sé por
ler, ele leu pra ver ‘ah, vocés fizeram assim ld naquele
mercado’. Af outras empresas léem e fazem a mesma
coisa, é uma légica que a gente adotou e tem dado
certo”. (Executivo 9)

Também ¢é realizado um marketing institucional
visando a projecéo da empresa no mercado, o forta-
lecimento da imagem, bem como a insercdo da marca
e da empresa em alguns segmentos econémicos de
interesse. Para empresas que tem atuagéo em algum
segmento mais especifico, isso fica mais evidente.
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[...] como temos uma vertical sé na drea da
saude, todo o nosso trabalho de marketing e
midia é direcionado. Além do posicionamento
no teu segmento, tu tem que ter uma visibilida-
de fora do segmento, porque ali é que surgem
outros projetos. Hoje temos uma assessoria de
imprensa que atua s6 na parte de estruturacdo
de marketing: eventos, jornais, reportagens
focadas no segmento, etc. (Executivo 7)

Ainda no que se refere a imagem, um entrevistado
fala da sua importancia para assegurar a credibilidade
junto ao cliente: “O fato de eu estar na FIERGS, de eu
estar na ABIN... essas instituicbes ndo vdo deixar de
existir. Tu usa acordos com o BNDS, acordos com o
governo; o balanco social, a tua imagem de responsabi-
lidade, essa é uma porta importante também” (Executi-
vo 12). Segundo ele, num mercado com a presenca de
grandes empresas e multinacionais, conquistar clientes
e fazer negdcios nao é tarefa facil; recorrer a imagem
dos dirigentes, as relacbes institucionais, as acoes de
responsabilidade social, aos acordos com instituicbes
e governos tem sido a prética utilizada nessa empresa.

Outra forma de ser mais agressivo em marketing
pode ser baseada na estratégia comercial, especialmen-
te em contextos onde os produtos sdo muito similares.
O contraponto dessa situagao, contudo, é a necessidade
de maior agressividade comercial, fato relatado em
algumas entrevistas. Por vezes, héa dificuldade de alocar
profissionais, com adequada competéncia comercial e
técnica, devido a caracteristica técnica do negécio, o
que exige essa complementariedade de competéncias
do profissional que atua na linha de frente. Nesse caso,
seria importante o desenvolvimento de forca de vendas
mais agressiva.

4.4 Competicao Financeira

Corroborando a literatura, foram relatadas ocor-
réncias de competicao financeira nas empresas pesqui-
sadas, como negociacoes que, mesmo comprometendo
o fluxo de caixa ou a rentabilidade, foram realizadas,
tendo em vista o interesse da empresa em um cliente
novo, ou para nao perder uma negociacdo ou um
cliente ja conquistado, ou para nao perder posicao
ou parcela do mercado. Como afirmou o Executivo
4, “Se a gente estd muito a fim de ter aquele cliente,
a gente paga pra ter”.
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Mas também existem situacbes em que as empre-
sas sao a referéncia no mercado e por esse motivo a
competicao financeira definitivamente nao tem lugar
ou é muito rara. Nesses casos, a concorréncia adota
precos muito baixos ao competir com essas empresas.
Um dirigente ilustra essa realidade, refor¢ando, por
exemplo, a qualificacao da equipe, que é constituida de
profissionais especializados, com formacao académica,
que atuam héa tempo na empresa, e consequentemente
sao uma mao de obra mais cara. “[...] muitos dizem:
‘ah, mas o treinamento do teu concorrente é a metade
do teu preco’. “Ta bom, tu quer pagar a metade tu pode
pagar, mas eu vou te mandar um estagidrio e ndo um
engenheiro’”. (Executivo 11)

Entretanto, num contexto geral, extrapolando as
empresas pesquisadas, a competicao financeira parece
ser uma préatica comum no mercado de software. Um
dos motivos pode ser o fato do software ser fortemente
baseado em servicos, o que implica um célculo de
custo e preco diferente do de um produto fisico. Natu-
ralmente existe uma estrutura de formacao de precos
para o servigo, mas isso propicia certa flexibilidade de
negociacao. E talvez por esse motivo, também fica ni-
tida a prética de precos muito abaixo do mercado, fato
mais comum onde h& menor capacitagdo em gestao
ou falha da gestao financeira, por vezes incentivado
por uma parcela de clientes que nao é educada a pa-
gar um preco justo, gerando uma verdadeira guerra
de precos e espaco para negdcios nao licitos. Isso é
ilustrado nessa fala.

A informdtica é um mercado muito fértil para
empresas ndo muito éticas, para desonesti-
dade, porque tu vende um projeto. Depois
que o software estiver pronto o cara vé o que
comprou. Entao tdé muito na empresa saber se
estd ou ndo iludindo quem td comprando. Ele
sabe que o que ele td vendendo ele nao vai
entregar, que ndo vai ser aquilo que o cara td
esperando, porque ele td fazendo alguma coisa
para poder baixar muito o prego, e ele sabe que
td comprometendo a qualidade. Ele vai ganhar
esse dinheiro e quando entregar o projeto o cara
vai ver que ndo deu, mas ndo tem mais o que
fazer, vai ter que pagar de novo, pra ele ou pra
outro. (Executivo 1)

Outro executivo corrobora com essa realidade
em trecho de sua entrevista.
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Hoje nés fechamos um negécio por 20 mil.
Tem concorrente vendendo por 2 mil. Mas
ele vale os 20 mil, este valor é justo. E como
€ que o cara vende por 2 mil? Ele faz a conta
que em um més de trabalho ele entrega aquilo,
ele trabalha sozinho e julga que este valor de
saldrio é bom pra ele. Mas ele nao fez a conta
do imposto, ele nado vai emitir nota fiscal, ele
ndo estd pagando previdéncia privada, INSS,
plano de satde, ele sé fez a conta do dinheiro
que entra. (Executivo 13)

5 AGRESSIVIDADE COMPETITIVA EM
EMPRESAS DE SOFTWARE: DISCUSSOES

O estudo junto aos 13 executivos permitiu
identificar praticas organizacionais de agressividade
competitiva nas empresas de software foco do estudo.
Cotejando a base conceitual sobre o tema com o estudo
empirico, pode-se afirmar que os elementos da base
conceitual repercutem nas empresas, corroborando
com a literatura a respeito.

Constatou-se que existe um forte olhar sobre a
concorréncia nas empresas pesquisadas, no intuito de
conhecé-la para aprender e reagir, retratado na cate-
goria Reacao a concorréncia. Essa observacao do
mercado na busca de informacoes déa subsidios para
que as empresas se movam em funcao das agoes dos
concorrentes.

Com relagao a Competicao em negécios, ha
diversas situagoes evocadas pelos executivos que re-
tratam uma postura no sentido de reagir as tendéncias
do mercado, e até mesmo usar métodos de competicao
nao convencionais. Talvez essa seja a categoria da
agressividade competitiva que mais se evidencia junto
aos entrevistados. Aqui também merecem destaque a
Atuacdo por meio de novas formas organizacionais
e as A¢oes de internacionalizacdo, ambos represen-
tando tendéncias no setor e importantes iniciativas ja
em desenvolvimento entre as empresas pesquisadas.
Destaca-se um posicionamento agressivo e competi-
tivo, tendo como exemplo a utilizacdo de acdes para
desqualificar os competidores, mas tendo como foco
alta qualificagédo da empresa como diferencial perante a
concorréncia. Também hé realizacao de Benchmarking
competitivo, com identificacdo de boas préticas e ten-
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déncias do mercado, e adocao de préticas utilizadas
por competidores de sucesso.

No que se refere ao Marketing, ha um indicativo
mais forte no sentido de uso de marketing oportuno
de novos produtos ou tecnologias, voltado para um
publico mais direcionado, e de uso da imagem para for-
talecimento perante o mercado; com menor incidéncia
é manifestado o investimento agressivo em marketing.
Talvez nessa categoria haja mais espago para o desen-
volvimento de agdes visando maior agressividade em
marketing, tendo em vista as poucas situagdes que se
destacaram nas falas dos executivos.

Finalmente, sobre a Competicao financeira,
a busca por posicao no mercado a custa de fluxo de

CATEGORIAS

Reacao a concorréncia

Uso de métodos de competicao ndo convencionais:
atuacao por meio de novas formas organizacionais e

Competicao em negécios  acoes de internacionalizagao.

Métodos de benchmarking: copia praticas de negécios
ou técnicas de competidores de sucesso.

Marketing tecnologias.

PRATICAS MAIS DIFUNDIDAS

Mover-se em funcao das acoes dos concorrentes.
Empresa muito agressiva e intensamente competitiva.

Faz marketing oportuno de novos produtos ou

caixa ou rentabilidade e com acdes de reducao de
preco ocorre somente em situacdes em que realmente
se faz necessario, nao sendo a diretriz da maioria das
empresas. Contudo, também é evidenciado que existe
uma parcela do mercado de software que vive uma
verdadeira guerra de precos, com praticas muito abaixo
da normalidade, com margem para operacdes ilicitas
e que acabam prejudicando o mercado.

Embora nao fosse objetivo deste estudo quanti-
ficar ou verificar a intensidade com que os elementos
da base conceitual se manifestam nas organizacoes,
sobressaem alguns que podem ser destacados em
termos de praticas mais evidenciadas nas entrevistas,
conforme apresentado no Quadro 5.

PRATICAS MENOS DIFUNDIDAS

Responder agressivamente as acoes dos
concorrentes.

Postura agressiva para combater tendéncias
da industria que podem ameacar a
sobrevivéncia ou posicao competitiva.
Postura antiética: tipicamente adota uma
postura muito competitiva, desqualificando
os competidores.

Investimentos agressivos em marketing.

Busca posicao no mercado a custa de fluxo de caixa ou

Competicao financeira rentabilidade.

Coloca pregos abaixo da competicao.

Reduz precos para aumentar participacdo no mercado.

Quadro 5: Difusao das préticas de agressividade competitiva entre as empresas representativas do setor de software

Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

As préticas da agressividade competitiva classifi-
cadas como menos difundidas nas empresas foco do
estudo podem sinalizar oportunidades de realizacao de
melhorias visando o fortalecimento desse comporta-
mento nas empresas pesquisadas. Salienta-se, contudo,
a presenca de uma postura antiética entre as préticas
menos difundidas, a qual se questiona. Um olhar mais
atento de cada empresa sobre o Quadro 5 pode facilitar
a identificacao de elementos que no caso em particular
mereceriam ser potencializados.

Um aspecto que merece atengado é o quanto
cada elemento é importante para o desenvolvimento
de uma maior agressividade competitiva. Em geral, a
presenca do conjunto de praticas em maior intensida-
de na empresa representa uma maior agressividade
competitiva. Contudo, dependendo de caracteristicas
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do mercado, setor, segmento especifico e mesmo da
empresa, talvez algumas préaticas sobressaiam outras
em termos de importancia. Assim, a compreensao da
realidade vivida por cada empresa e a reflexéao a res-
peito pelos profissionais envolvidos, tendo como base
o conjunto de préticas da agressividade competitiva,
pode trazer contribui¢des no intuito de direcionar es-
forcos ao desenvolvimento de praticas eventualmente
mais relevantes em determinado contexto.

Outra abordagem que convém ser tratada é a de
Stambaugh et al. (2009), que propde trés construtos
que podem ser utilizados para desenvolver interna-
mente na empresa praticas e politicas que refletem a
agressividade competitiva: consciéncia rival, motivacao
para superar e capacidade de acao. No contexto estu-
dado, a consciéncia rival é claramente identificada no
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conjunto das 13 empresas a medida que existe cons-
tante busca de informacdes sobre as acbes do mercado
e da concorréncia. Isso pode ser exemplificado nas
participagdes em feiras, na avaliagao de concorrentes
diretos e indiretos, na identificacdo de pontos positivos
e negativos dos competidores, na atencao constante
a tendéncias tecnoldgicas e lancamento de novos
produtos, entre outros. A motivacdo para superar
destaca-se em alguns depoimentos que evidenciam
acOes de superacao de concorrentes, a exemplo de
ganho de concorréncias, de reagéo rapida quando do
lancamento de novos produtos e servicos pela con-
corréncia, de acoes para desqualificar a concorréncia,
entre outras. A capacidade de acdo também é eviden-
ciada a medida que as empresas reagem as agoes da
concorréncia, retratando a existéncia de recursos para
tal. Aqui também podem ser destacadas as acoes de
uniao entre empresas, iniciativas conjuntas, agoes
de internacionalizacao, que denotam a existéncia de
recursos disponiveis para iniciar e responder as acoes
da concorréncia, seja individual ou coletivamente.

De certa forma, esses construtos apontados por
Stambauch et al. (2009) perpassam o conjunto de
préaticas da agressividade competitiva resultante deste
estudo (Quadro 5), a medida que: a consciéncia rival é
necesséria para identificar acbes da concorréncia para
entdo agir; a motivacdo para superar retrata a volun-
tariedade para ser agressivo no mercado, superando
a concorréncia; e, a capacidade de agéo representa as
condicbes que a empresa tem de agir no mercado e
reagir a concorréncia.

Assim, as empresas que desejarem potencializar
ou desenvolver a agressividade competitiva podem ter
como orientacao o conjunto de praticas e categorias
apresentado no Quadro 5. De forma complementar,
uma reflexao a respeito da consciéncia rival, da moti-
vagao para superar e da capacidade de acao também
pode contribuir para a compreensao da agressividade
competitiva e da identificacdo de praticas a serem
potencializadas.

6 CoNsSIDERACOES FinAls

Ao final deste estudo sobre a agressividade
competitiva, importante dimensao da orientacéao
empreendedora de uma organizacdo, cabem algumas
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consideracdes sobre a sua repercussao nas empresas
e sobre o conjunto de préaticas resultante do estudo.

A dinamicidade do setor de software, os mo-
vimentos do mercado, as mudancas tecnolégicas
constantes, os grandes atores do mercado, sao alguns
elementos que exigem uma atitude agressiva das em-
presas para manutencao e ganho de mercado diante da
concorréncia. Nesse contexto, que retrata a realidade
das empresas estudadas, a agressividade competitiva
se mostra como um comportamento relevante, e é
identificada por meio de um conjunto de préaticas,
algumas mais difundidas no contexto estudado, outras
menos difundidas.

A evidéncia das praticas de agressividade compe-
titiva nas entrevistas dos executivos permitiu confirmar
os elementos da base conceitual consolidada da litera-
tura, adotada para realizagéo do estudo, corroborando
a teoria na prética organizacional. Assim, considera-se
que a primeira contribuicéo deste estudo é o conjunto
de préticas resultante (Quadro 5), proposto a partir da
literatura, confirmado e enriquecido na pratica organi-
zacional. Embora esse conjunto de préticas caracterize
a agressividade competitiva nas empresas cujos exe-
cutivos foram entrevistados, retratando a realidade
no contexto estudado, ele tem potencial para orientar
acodes no intuito de desenvolver a agressividade com-
petitiva em empresas do setor de software e servigos,
uma vez que a presenca dos elementos retrata esse
comportamento na empresa.

Uma segunda contribuicdo deste estudo se da a
medida que sdo apresentadas préticas efetivas sobre
a agressividade competitiva retratando experiéncias
dos executivos entrevistados. Tais aspectos podem ser
uteis como conhecimento e aprendizado sobre o setor
de software, uma vez que eles decorrem da vivéncia
de gestao dos executivos a frente de empresas consi-
deradas referéncia no setor.

Por fim, uma vez que a base conceitual sobre a
agressividade competitiva foi cotejada com a prética
efetiva das empresas e enriquecida com os elementos
consolidados e com as categorias agregadoras, ela
pode ser considerada mais consistente, com interessan-
te potencial de contribuigdo para o meio académico e
para a pratica gerencial. Espera-se, com isso, também
contribuir para o debate sobre acbes de estimulo a
agressividade competitiva com ética e ao empreende-
dorismo em empresas de software.
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Alguns limites metodolégicos do estudo devem
ser considerados. Nao se recorreu a uma técnica
mais apurada de quantificagao que pudesse embasar,
na sequéncia, um procedimento mais especifico de
validacao. Também nao se recorreu a instrumentos
de triangulacdo, mas cabe considerar que os dados
coletados junto aos executivos foram ricos, honestos,
espontaneos, profundos de significado. E ainda, a
subjetividade na conducao do processo de entrevista,
andlise dos dados e elaboracao dos resultados. Con-
tudo, esforco de estudo, de leitura e de reflexao foi
feito na tentativa de minimizar esses aspectos, tendo
estabilidade na interpretacao, nas diferentes leituras
realizadas pelos pesquisadores, por ocasiao da inter-
pretacao dos resultados.

Como sugestoes de pesquisas futuras, o conjunto
de préticas resultante deste estudo pode ser utilizado
para estudar outros setores, onde, eventualmente, uma
configuracao mais direcionada para o setor especifico
pode resultar. Também se sugere o uso do conjunto de
elementos para a realizagédo de pesquisa quantitativa
com empresas de software, com um universo de abran-
géncia nacional. Outra possibilidade seria escolher
uma organizacdo notadamente empreendedora para
realizar estudo longitudinal em profundidade, com
triangulacéo de dados.
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