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RESUMO

A ltautec foi uma empresa brasileira que se iniciou em 1979, ligada ao banco
ltau, tendo grande importancia para o ramo de informatica, com a finalidade de
desenvolver produtos e solugdes para a automagao do setor bancario. Os objetivos
deste trabalho sdo analisar a trajetoria da empresa ltautec, bem como avaliar o papel
da rede de empresas e Politica Nacional de Informatica (PNI) neste processo. O
método utilizado para alcancar esses objetivos foi uma revisdo bibliografica sobre os
principais autores de aliangas estratégicas e a PNI, assim como uma pesquisa
documental envolvendo os principais relatérios da ltautec para ligar o inicio, o
desenvolvimento e decadéncia da empresa, suas politicas de informatica e o papel de
suas aliangas fora da PNI. Entre alguns resultados deste trabalho, vale destacar que
a PNI possibilitou o inicio da ltautec ao inviabilizar a comprar de equipamentos de
informatica estrangeiros, além de possibilitar ela se tornar a maior empresa de
informatica da América Latina. As aliancas estratégicas que a empresa formou
permitiram que ela continuasse a crescer mesmo com o fim da PNI em 1991. Entre
elas, vale destacar a sua alianga junto a Texas Instruments que possibilitou o
desenvolvimento do conhecimento necessario para a producdo de semicondutores.
Por fim, sera destacado algumas das razbes que levaram a decadéncia da empresa
a partir de 2008, como a crise financeira internacional e a valorizacdo do dolar em
relacdo ao real.

Palavras-chave: ltautec. Politica Nacional de Informatica. Aliangas Estratégicas.



ABSTRACT

The objectives of this paper are to analyze the trajectory of ltautec company, as
well as to evaluate the role of strategic alliances and National Computer Policy (NCP)
in this process. The method used to achieve these objectives was a literature review
of key authors of strategic alliances and NPC, and a documentary survey involving
ltautec's key reports to link the company's beginning, development and decline to the
national computer policies and the role of their alliances outside of the NCP. Itautec
was a Brazilian company founded in 1979, with great importance for the computer
industry, linked to ltau bank, with the purpose of developing products and solutions for
the automation of the banking sector. Among some findings of this work, it is
noteworthy that NPC made it possible for Itautec to exist by making it impossible to
buy foreign computer equipment and enabling it to become the largest computer
company in Latin America. The strategic alliances formed by the company allowed it
to continue to grow even with the end of NCP in 1991, among them, it is worth
mentioning its alliance with Texas Instruments that enabled it to develop the knowledge
necessary for semiconductor production. Finally, it will be highlighted some of the
reasons that led to the company's decline starting at 2008, such as the international
financial crisis and the appreciation of the dollar in relation to the real.

Keywords: Itautec. Nacional Computer Policy. Strategic Alliances.
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1 INTRODUGCAO

A ltautec foi uma importante empresa brasileira no ramo de informatica, que
surgiu no ano de 1979. Ao longo de sua trajetéria, tornou-se a maior empresa de
informatica da América Latina, produzindo PCs, supercomputadores, semicondutores,
sistemas de automacao financeira e servidores. A empresa se manteve em atividade
até 2013, sendo entio vendida a Oki Brasil.

Os objetivos deste trabalho séo analisar a trajetéria da empresa Itautec S.A.,
bem como avaliar o papel das aliangas estratégicas formadas pela empresa e da
politica nacional de informatica (PNI) nesse processo. No capitulo: Referencial
Tedrico, sera apresentado a conceituacio tedrica, a estrutura e as motivagdes por tras
da formacgao das aliangas estratégica e a rede de empresas para assim avaliar os
acordos formados pela ltautec. Também sera apresentado neste capitulo o
desenvolvimento histérico da PNI com as principais caracteristicas e as politicas
protecionistas adotadas por cada instituicdo publica em relacdo ao setor de
informatica entre os anos 1970 e 1991, além do detalhamento de seu fim no governo
Collor.

O inicio, a maturacéo e o fim da ltautec seréo descritos e avaliados no 3°
capitulo deste trabalho. Nele busca-se avaliar o impacto da PNI sobre o inicio e 0
desenvolvimento da empresa até a liberalizagdo econdmica que ocorreu no governo
Collor. A partir de 1991, na descrigéo histérica da empresa, € ponderado sobre a
principal forma que a empresa reagiu a liberalizacdo para se manter lucrativa e
relevante, a formacédo de aliangas estratégicas com universidades brasileiras e
empresas internacionais. Nesse ponto, mais especificamente, cada um desses
acordos sera examinado, buscando-se ressaltar os beneficios produzidos a partir
deles a ltautec. Por fim, sera apresentado brevemente as razdes que levaram a
decadéncia da empresa em 2008 e seu fim em 2013.

Vale destacar que a analise desse trabalho se limita a avaliar os beneficios
ou os prejuizos produzidos pela PNI e as aliancas estratégicas sobre apenas a ltautec.
No que abrange a discuss&o da PNI, o trabalho nao tem como objetivo avaliar os seus
frutos para a sociedade brasileira ou qualquer empresa além da ltautec. Em relagcéo
as aliancas estratégicas, foi dado maior foco aos efeitos dos acordos sobre o P&D da
empresa brasileira e seu desenvolvimento em diversos segmentos no ramo da

informatica.



2 REFERENCIAL TEORICO

A analise das aliangas estratégicas formadas pela empresa ltautec tera como
base tedrica para o seu desenvolvimento da pesquisa: a politica nacional de
informatica como contexto histérico, a estrutura de rede de empresas e 0s objetivos
das aliangas estratégicas.

O elemento central de andlise da investigagcdo é avaliar as aliangas
estratégicas e a rede de empresas formadas pela empresa ltautec. Para isso, sera
exposto a estrutura tedrica das aliangas estratégicas e da rede de empresas formada
por ela. Sera apresentada nesta secdo, a conceituacédo de rede de empresas, seus
elementos estruturais, a conceituagdo de aliangas estratégicas, duas oticas para a
analise desses acordos cooperativos. Assim como 0s objetivos e 0s tipos de aliangas
estratégicas.

A politica nacional da informatica (PNI) é a estrutura institucional que
possibilitou a empresa ltautec de surgir, crescer e a formar (ou impediu formacéo de)
aliancas estratégicas junto a outras empresas e instituicées. A PNI durou entre o inicio
dos anos 70 até 1991, tendo papel fundamental na analise de qualquer empresa de
informatica brasileira que atuou durante o mesmo periodo. Portanto, com base na
investigacdo do desenvolvimento e uma ponderacao sobre 0s seus impactos no setor
de informatica brasileiro, sera possivel examinar as limitacbes das aliancas

estratégicas formadas pela ltautec.
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2.1 REDE DE EMPRESAS & ALIANGCAS ESTRATEGICAS

Serda analisado nesta se¢do o0 conceito de rede de empresas, as partes
fundamentais de sua estrutura, o conceito de aliancas estratégicas, duas oticas pelas
quais ela € possivel examina-las, isto €, recurso e informacéo, as razdes pelas quais
as firmas decidem participar de acordos cooperativos e, por fim, 0s principais tipos de

aliangas.

2.1.1 Definicdo: Rede De Empresas

De acordo com Hasenclever e Kupfer (2002, p. 347), rede de empresas €
definida como: “os arranjos interorganizacionais baseados em vinculos sistematicos -
muitas vezes de carater cooperativo - entre empresas formalmente independentes,
que dao origem a uma forma particular de coordenacgédo das atividades econémicas”.
Ou seja, rede de empresas € um conjunto de acordos organizados entre diferentes
instituicdes que sao independentes entre si. Esses acordos tendem a ser
caracterizados como de cooperagcdo mutua entre os participantes. O resultado desse
conjunto de acordos organizados € a criacdo de um modo especifico do
gerenciamento das atividades econdmicas dos participantes.

Dentro do novo paradigma econdmico e tecnoldgico que 0 mundo vive,
segundo Shima (2006), a informacédo € a matéria-prima basica. Desse modo, “a
cooperacao existente entre os pontos da rede tomou um sentido mais direcionado
para a troca de conteudos informacionais [...]” (SHIMA, 2006, p. 333). A perspectiva
da informacéo € explorada em maior detalhe mais adiante na sua aplicacao na analise
de aliancgas estratégicas no tdpico 2.1.3. Vale, entretanto, destacar que analisar o fluxo
de informagdes entre as firmas participantes da rede é essencial para compreender
0s objetivos dos participantes do arranjo.

Shima (2006), ao detalhar a perspectiva evolucionista, afirma, a partir dessa
otica, que o objetivo fundamental da rede de firmas € combinar de maneira dindmica
as variadas competéncias, para assim aprimorar as capacidades inovativa e
competitiva da rede em sua totalidade. Competéncias, nesse contexto, sendo definido
mais adiante, por este mesmo autor, como a capacidade de aquisicdo de novas

tecnologias. Logo o objetivo central das redes de firmas, partindo da ética
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evolucionista €, de maneira simples, organizar as capacidades individuais para

alcancar resultados maiores e (ou) mais arriscados como um grupo.

2.1.2 Elementos Estruturais de Rede de Empresas

Serd analisado individualmente cada elemento da estrutura da rede a partir
dos textos de Hasenclever e Kupfer (2002) e Shima (2006) para elucidar o modo de
operacao das redes de empresas, sendo que 0s elementos que serao detalhados a

seguir s&o 0s nos, posicdes, ligacdes e fluxos.

2.1.2.1 Nés ou pontos

A unidade basica da rede de empresas € o nd ou o ponto que, conforme
Hasenclever e Kupfer (2002), pode ser vista a partir de duas perspectivas. A primeira
€ definir os nés como sendo as firmas participantes dos arranjos inter organizacionais.
Sendo assim, as redes s&do o fruto das estratégias empregadas pelos agentes
inseridos nestas redes, ou seja, as redes sao resultantes dos objetivos individuais das
firmas inseridas nela; a qual, nessa perspectiva, induz a instauragdo de
relacionamentos sistematicos entre os participantes da rede (HASENCLEVER &
KUPFER, 2002). A outra perspectiva apresentada visualiza as atividades realizadas
pelas empresas como a unidade basica de analise das redes de empresas.

A empresa, ao ser adotada como unidade fundamental, “torna-se possivel
captar a conformacdo da estrutura a partir da analise das estratégias de
relacionamentos dessas empresas, as quais se refletem na formacédo de aliancas
estratégicas com outros agentes” (HASENCLEVER & KUPFER, 2002, p. 352). Em
outras palavras, ao partir da perspectiva de as firmas serem a unidade basica da rede
de empresas, é viavel compreender a estrutura da rede a partir dos relacionamentos
estratégicos formados entre as empresas. Isso € visto na construgdo das aliangcas

estratégicas que sao definidas em maior detalhe na se¢do 2.1.3.
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2.1.2.2 Posigcbes

As posicbes sdo o0 segundo elemento da rede. Elas representam a divisdo de
trabalho ou as atividades/obrigacdes que cada participante do arranjo € responsavel
de realizar. Isso significa que cada ponto da rede possui uma determinada fungéo-
chave, sendo que os demais pontos dependem desta rede (SHIMA, 2006). A definicdo
dessa divisdo de fungbes € resultante da complexidade e variedade de atividades
necessarias para a produ¢ado de um bem especifico (HASENCLEVER & KUPFER,
2002), envolvendo — nesse aspecto — as competéncias operacionais, organizacionais
e tecnoldgicas de cada ponto para alcancar objetivos especificos determinado pelos

objetivos individuais das empresas.

2.1.2.3 Ligacgdes, elos ou links

As ligacbes “sao os elementos que relacionam os diversos pontos entre siem
fungéo da posigéo que cada um ocupa na rede” (SHIMA, 2006, p. 336). Portanto, séo
as propriedades qualitativas dos relacionamentos entre as empresas consequentes
das posi¢cdes que cada ponto assume dentro da rede analisada. Ao se caracterizar
esses relacionamentos, € importante levar em considerac&o dois elementos centrais:
a forma e o conteudo desses pontos (HASENCLEVER & KUPFER, 2002), detalhados
a segquir.

O aspecto crucial da forma dos relacionamentos € caracterizado como o “grau
de formalizacdo do arcabouco contratual que regula as relacbes entre os agentes”
(HASENCLEVER & KUPFER, 2002, p. 355). O conteudo é definido como as
especificidades de cada ligacdo interna formada pelas empresas participantes da
rede. Para definir a forma da ligagdo, por conseguinte, é essencial levar em
consideragao trés tragos do arcabougo contratual: os mecanismos de coordenacéo
que permitem alcancar certos objetivos propostos; 0s mecanismos de prevencao,
existentes para evitar posturas oportunistas e, por fim, 0s mecanismos que incentivam
a eficiéncias dos participantes do acordo. Em suma, o grau de formalizagdo do

arcaboucgo contratual € encontrado a partir desses trés grupos de mecanismos
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contratuais apresentados com o objetivo de detalhar as relacbes existentes as

empresas.

2.1.2.4 Fluxos

A caracterizacao da morfologia das redes de empresas, segundo Hasenclever
e Kupfer (2002), seria incompleta caso ela se resuma apenas ao detalhamento das
ligacdes entre os nds. Desse modo, é preciso “identificar a natureza especifica dos
fluxos que circulam pelos canais de ligagéo entre aqueles n6s” (HASENCLEVER &
KUPFER, 2002, p. 355). Esses fluxos podem ser definidos como a substancia das
ligagbes entre os pontos da rede (SHIMA, 2006), ou vistos também como “um conjunto
de estimulos que transitam entre os pontos” (SHIMA, 20086, p. 336).

Existem dois grupos de classificagdo dos fluxos: 0s tangiveis e os intangiveis.
O primeiro grupo € caracterizado pela compra e venda de bens e servigos realizadas
entre os membros da rede. A diferenga entre os fluxos tangiveis de dentro da rede
daquelas operagdes de compras e venda fora da rede €& determinado por trés
caracteristicas: (1) o numero de transi¢des continuas e sistematizadas entre os nds,
(2) o esforco de adaptacdo das empresas para participarem da rede e (3) a
especificidade dos ativos envolvidos nas transagbes (HASENCLEVER & KUPFER,
2002, p. 356).

Os fluxos intangiveis podem ser definidos como os fluxos de informagdes que
ligam os varios agentes conectados com as redes (HASENCLEVER & KUPFER,
2002). Essa categoria de fluxo, conforme destaca Shima (2006), é dificil de mensurar
ou analisar em consequéncia da imaterialidade do conteudo. Todavia, o fluxo
intangivel merece destaque, como apresentado pelo autor, visto que o propdsito da
rede é propiciar um alto grau de integracdo entre os pontos, onde uma informagao
propagada carrega, implicitamente, diversas outras informag¢des secundarias, porém
pertinentes (SHIMA, 2006). Ou seja, mesmo com as dificuldades de mensurar 0s
aspectos quantitativos e qualitativos dos fluxos intangiveis, é importante buscar

caracteriza-los em consequéncia do objetivo das redes.
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2.1.2.5 Analise dos Elementos Estruturais das Redes de Empresas

Por fim, destaca-se uma ideia importante apresentada por Hasenclever e
Kupfer (2002), ao examinar os elementos das redes de empresas. De acordo com
eles, é insuficiente apenas identificar os elementos de dentro de uma rede. E essencial
também definir as interconexdes existentes entre os elementos em um esfor¢o de
sistematizacdo de dupla direcdo. Por um lado, € necessario partir da analise dos
elementos basicos da rede para entdo expandir o foco ao grau de incorporar todos os
elementos até alcangar uma analise macro da rede; por outro lado, é preciso partir da
analise macro da rede para avaliar como mudangas nela afetam os nés, posicoes e
fluxos em seu interior (HASENCLEVER & KUPFER, 2002).

2.1.2.6 Resumo: Elementos Estruturais das Redes de Empresas

Com o objetivo de sumarizar os elementos estruturais das redes de empresas,
serao apresentados o quadro 1 e a figura 1, oferecidos por Hasenclever e Kupfer
(2002), no qual s&o resumidos os elementos basicos e € apresentado um breve
referencial analitico que sera usado para simplificar as informacdes apresentadas nas
secbes2.1.21a21.24.

QUADRO 1 — ELEMENTOS ESTRUTURAIS DAS REDES DE EMPRESAS

ELEMENTOS MORFOLOGICOS | ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DAS REDES DE

GERAIS DAS REDES EMPRESAS
Nés Empresas ou Atividades
Posicdes Estrutura de Divisdo de Trabalho

Relacionamentos entre Empresas (aspectos
qualitativos)

Fluxos de Bens (tangiveis) e de Informagdes
(intangiveis)

Ligacdes

Fluxos

FONTE: Hasenclever e Kupfer (2002, p.352).
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FIGURA 1 - REFERENCIAL ANALITICO: ELEMENTOS MORFOLOGICOS DAS REDES DE

EMPRESAS
/ NGs \ Posicdes \ / Ligagbes
— Diviséo de
Empresas Atividades Trabalho

N

Bens Informacdes

FONTE: Hasenclever e Kupfer (2002, p.359).

2.1.3 Definigdo: Aliangas Estratégicas

A seguir, sera apresentado a definicdo de aliancas estratégicas, as suas
caracteristicas basicas e a razdo de uma alianca ser estratégica. Para a
fundamentacao teodrica desta secéo foram utilizados os seguintes textos: Britto (1196),
Duysters & Hagedoorn (2005), Parkhe (1991) e Shima (2006).

Aliangas estratégicas, segundo s&o um conjunto de:

(...) acordos de cooperacéo entre dois ou mais agentes, dispersos do ponto de
vista espacial, que estabelecem entre si praticas cooperativas néo-
hierarquizadas entre de intercAmbio de informacdes e de reciprocidade de
acbes (BRITTO, 1996, p. 92, apud SHIMA, 20086, p. 350).

Parkhe (1991) complementa a definicdo de Britto (1996) ao afirmar que esses
acordos devem durar por um periodo relativamente longo. Resumidamente, aliangcas
estratégicas s&o um conjunto diverso de acordos de cooperacao de longo prazo entre
empresas e instituicdes, sem que haja uma hierarquia entre os participantes, onde
ocorre a troca mutua de informagdes e agdes entre os participantes do acordo.

Ha trés caracteristicas especificas das aliangcas estratégicas, conforme
Yoshino (1997, apud SHIMA, 2006), sendo elas apresentadas a seguir. Em primeiro
lugar, duas ou mais empresas se juntam para alcancar um ou varios objetivos
especificos, todavia essas mesmas empresas devem permanecer independentes

antes e depois dos acordos. A segunda caracteristica € que as firmas devem
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compartilhar dos beneficios dessa alianga e exercer o seu papel especifico, sendo
esse o0 aspecto mais dificil de manter, de acordo com Shima (2006). A ultima
caracteristica € que as firmas “contribuem continuamente em uma ou mais areas
estratégicas cruciais da alianca” (SHIMA, 2006, p. 353). Logo, essas caracteristicas,
aliada a ndo-hierarquizagao entre as empresas identificado brevemente na definicao
de aliangas estratégicas de Britto (1996), diferencia as aliangas estratégicas de outras
tipologias de rede de empresas.

As aliangcas sdo estratégicas porque essas colaboragbes, alegadamente,
impactam o posicionamento a longo prazo de, no minimo, um dos parceiros
(DUYSTERS & HAGEDOORN, 2005). Isto é, os acordos s&o estratégicos, pois as
empresas ou instituicdes ao participar deles buscam “alcan¢car uma posicdo de
mercado que seria impossivel obter no curto prazo ou de forma isolada” (SHIMA,
2006, p. 357). Desse modo, essa tipologia especifica de rede de empresas € chamada
de estratégicos como resultado de as partes envolvidas buscarem atingir objetivos
especificos. Portanto, as aliancas estratégicas podem envolver rivais e ter uma

dindmica simultanea de cooperagéo e competicdo (SHIMA, 2006).

2.1.4 Duas Perspectivas: Recurso e Informagéao

As aliancgas estratégicas podem ser analisadas a partir de trés perspectivas
principais: a da teoria de custo, a partir da perspectiva dos recursos e da informacéo.
Serd abordado apenas, de modo breve, a perspectiva dos recursos e a da informacgao
por conta da relevancia para esta pesquisa. A perspectiva da teoria do custo ndo sera
exposta nesse trabalho, visto que o intuito € focar nas duas outras éticas, aquela
voltada para a importdncia de se obter recursos e aquela orientada para o
conhecimento, para assim, avaliar o desenvolvimento da empresa ltautec. Para a
definicdo e descricdo da o6tica de recursos, foram utilizados os textos de Penrose
(1959) e Varadarajan & Cunningham (1995); ao passo que, para a analise da
perspectiva da informacao, foram utilizados os textos de Grant (1996) e Hamel (1991)

A perspectiva dos recursos vé a firma como um conjunto de recursos. Os
recursos, de acordo com Penrose (1959), podem ser definidos como capital fisico

(plantas produtivas e maquinas), capital humano (experiéncia e conhecimento) e
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como capital organizacional (planejamento, organizacdo empresarial € mecanismos
de coordenacédo). As empresas ao adquirirem e gerenciarem esses recursos podem
criar vantagens comparativas sustentaveis e impor barreiras a seus concorrentes
comerciais. Desse modo, Varadarajan & Cunningham (1995) afirmam, a partir das
definigcdes trazidas por Penrose (1959) em relacdo a otica de recursos, que as aliangcas
estratégicas s&o 0 meio que as empresas utilizam para ganhar acesso a recursos que
elas nao possuem e que necessitam para manter as suas opera¢des no longo prazo.

A perspectiva da informagdo, em contraste a perspectiva de recurso,
reconhece a importancia de varios tipos de recursos, todavia enfatiza apenas um
deles: a informagéo ou o conhecimento. A informacao em si, conforme argumenta
Grant (1996), pode ser vista como 0 recurso mais importante do processo produtivo e
o capital fisico e organizacional como a materializacdo ou aplicacdo do conhecimento
pré-adquirido. As aliancas estratégicas podem, a partir dessa perspectiva, ser vistas
como “plataformas de aprendizagem” de acordo com Hamel (1991), aonde uma
empresa pode subir de plataforma, ou seja, atingir um maior nivel de conhecimento

ao interagir e cooperar com outras empresas por meio de aliancas.

2.1.5 Objetivos das Aliangas Estratégicas

As firmas, ao participarem em alian¢as estratégicas, buscam, resumidamente,
compensar auséncia de competéncia, poder econdmico, ou ainda, experiéncia
internacional, de pelo menos um dos parceiros (DUYSTERS & HAGEDOORN, 2005).
As empresas buscam participar ativamente em aliancas estratégicas e rede de
empresas, conforme Shima (2006), para serem capazes de fazer face ao ambiente
econdémico, cada vez mais complexo (SHIMA, 2006). A seguir, Hagedoorn (1993, p.
121) detalha seis motivos que induzem as empresas de participarem de aliancas

estratégicas:
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1. Os custos extremamente altos e as incertezas em relacédo a P&D;

2. A necessidade de buscar estratégias rapidas de preempc¢do em escala
mundial, onde compartilhar é preferivel apesar da ‘perda’ potencial de lucros
de monopélio;

3. A necessidade de transferéncia de tecnologias avangadas em casos onde
tecnologias convergentes sdo complementares;

4. A exploracdo estratégica de novos mercados e nichos de mercado;

5. O encurtamento do periodo inovativo, particularmente, entre a contratacdo
do intervalo entre descobrimento e introdu¢cdo no mercado; e

6. O monitoramento da evolu¢cdo de tecnologias e oportunidades
(HAGEDOORN, 1993).

As empresas sdo compelidas a formarem aliangas estratégias, em primeiro
lugar, em consequéncia dos custos consideravelmente elevados e incertezas que
envolvem a P&D (HAGEDOORN, 1993). Ou seja, as empresas entram em acordos
entre si para mitigar os custos e riscos em suas operacgdes. Todavia, além de apenas
diminuir o montante de investimento individual por empresa, ao agregar as atividades
que eram realizadas independentemente, ha a criacdo de economias de escala em
P&D ao aumentar o volume total de atividades realizados juntos (DUYSTERS &
HAGEDOORN, 2005). Partindo da perspectiva de recursos, esse primeiro motivo que
leva as empresas a entrarem em aliancas visa evitar o risco da perda ou de uso
ineficiente de recursos de capital e humanos. Ao partir da 6tica da informacéo, reduz-
se o custo e aumenta-se a quantidade de conhecimento adquirido por meio das
aliangas.

O segundo motivo é que as empresas passam a “buscar estratégias rapidas
de preempcao em escala mundial, onde compartilhar é preferivel apesar da ‘perda’
potencial de lucros de monopdlio” (HAGEDOORN, 1993, p. 121). Em outras palavras,
as empresas entram em acordos cooperativos com o intuito de encontrar estratégias
que garantam agilidade em suas escolhas em escala global, estando assim dispostas
a sacrificarem o lucro de monopdlio para mitigar risco. As éticas de conhecimento e
recursos afirmam que o objetivo nesse caso é garantir vantagens competitivas ao
adquirir conhecimento, recursos, ou ainda, ambos.

As aliangas sdo também formadas a partir da “necessidade de transferéncia
de tecnologias avancadas em casos onde tecnologias convergentes sao
complementares” (HAGEDOORN, 1993, p. 121). Conforme supracitado na seg¢éo
2.2.4, as empresas necessitam adquirir conhecimento uma da outra por meio da

‘plataforma de aprendizagem” de Hamel (1991), para assim superarem 0S seus



19

proprios recursos limitados e poder, por consequéncia, desenvolver tecnologias mais
avancadas e serem mais competitivas no mercado. Por outro lado, as firmas, ao
entrarem principalmente em acordos internacionais buscam, a partir do quarto motivo,
mitigar 0s seus riscos ao explorarem novos mercados e nichos, por n&o possuirem
ainda o conhecimento adequado ou simplesmente para possibilitar a exploragdo em
consequéncia da quantidade de capital necessario.

A quinta razao que leva as empresas a participarem de acordos cooperativos
€ o de encurtar o periodo inovativo, principalmente entre o periodo de descobrimento
e introdugéo ao mercado (HAGEDOORN, 1993). Assim, as empresas s&o capazes de
apropriar-se com antecedéncia do mercado e se deslocar mais rapidamente pela
curva de aprendizagem dando, desse modo, um papel importante as aliancas
estratégicas em uma economia com crescente complexidade da tecnologia
(DUYSTERS & HAGEDOORN, 2005).

O ultimo objetivo que as empresas buscam atingir por meio dos em acordos
estratégicos, de acordo com Hagedoorn (1993), € 0 de acompanhar a evolugéo
tecnolégica e de oportunidades. A crescente complexidade da tecnologia, o inter-
relacionamento entre varias disciplinas cientificas junto com o crescente aumento dos
custos em P&D, torna fundamental que as empresas participem de acordos para
serem capazes de monitorar novas tecnologias e em diversos campos cientificos para
os tornar capazes de identificar novas oportunidades (DUYSTERS & HAGEDOORN,
2005).

Em suma, as empresas formam aliancas estratégicas, por um lado, com o
intuito de mitigar o risco da perda de recursos em ambientes de grandes incertezas e
em novos mercados. Por outro, buscam participar de acordos cooperativos para o
desenvolvimento de vantagens competitivas a partir do compartiihamento de
conhecimento e de recursos no desenvolvimento de tecnologias mais avancgadas.
Diminuindo, assim, o tamanho do ciclo inovativo e possibilitando 0 monitoramento por
novas oportunidades e mudancas no cenario tecnoldgico, cientifico e mercadologico
que venha a garantir vantagens as empresas ou, pelo menos, evitar que ela perca
espaco para 0s seus concorrentes. As firmas, portanto, visam, por meio desses
acordos, a diminuir os seus proprios riscos € a serem mais inovadoras e competitivas

num mercado cada vez mais globalizado, complexo e incerto.
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2.1.6 Os tipos de Aliangas Estratégicas

As aliancas estratégicas, de acordo com Klotzle (2002), podem ser
classificadas em dois grupos gerais. O primeiro envolve a participagc&o acionarias das
empresas do acordo, 0s principais representantes desse grupo s&o as joint-ventures
e a participacado acionaria minoritaria de uma firma em outra. No segundo grupo de
acordos, elas sdo baseadas em regime de contratos entre os parceiros, sendo esses
contratos subdivididos em duas classificagbes: os unilaterais e os bilaterais. Sera
detalhado, em seguida, as diferentes classes das aliancas estratégicas, dando
destaque principalmente as contribuicbes de Duysters & Hagedoorn (2005) e Klotzle
(2002).

Segue abaixo a figura 2, que identifica cada tipo de alianga estratégica. Com
o intuito de analisar as aliangas estratégicas formadas pelo Itautec sera detalhado, a
partir do préximo tdpico, a conceituacdo tedrica e a relevancia dos contratos
unilaterais e bilaterais, das participagbes acionarias minoritarias e, enfim, as joint-

ventures.

P

FIGURA 2 - TIPOS DE ALIANCAS ESTRATEGICAS
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2.1.6.1 Contratos Unilaterais

Os contratos unilaterais s&o acordos contratuais em que o contratante
promete realizar um determinado pagamento em valor monetario apds a parte
contratada realizar um ato especificado (YOUNG, 2019). Os principais tipos de
contratos unilaterais s&o acordos de P&D, subcontratacdo (terceirizacdo),
licenciamento e distribuicdo. Em relac&o aos acordos de P&D em contratos unilaterais,
uma empresa, geralmente de grande porte, contrata uma parceria com outra empresa,
a fim de concretizar projetos especificos de pesquisa (DUYSTERS & HAGEDOORN,
2005,).

Em sintese, os contratos unilaterais s&o o tipo mais simples de uma alianca
estratégica que uma firma pode fazer, visto que € simplesmente um ato de compra de
um servico, licenca, informacdo ou tecnologia (por meio de P&D) de uma firma
realizada por meio de um contrato. Vale destacar que esse contrato ser considerado
uma alianga estratégica e uma ligacdo na rede, as trocas de servigos por recursos
financeiros devem ocorrer de modo sistematizado e continuo durante um periodo
relativamente logo de tempo (HASENCLEVER & KUPFER, 2002).

2.1.6.2 Contratos Bilaterais

Os contratos bilaterais s&o acordos entre duas fac¢gbes em que cada lado
concorda em cumprir a sua parte do negocio. O contrato bilateral é o tipo mais comum
de acordo vinculativo, por meio dele cada parte € simultaneamente um contratado:
aquele que esta vinculado a outro a sua prépria promessa, e um contratante, aquele
a quem outro é obrigado pela promessa da outra parte (KENTON, 2019a). Nesse
sentido, em suma, a firma participante desse tipo de contrato € ao mesmo tempo
contratante e contratado na realizagcdo de uma acéo especifica.

Os acordos nao-societarios (contratos bilaterais), em conformidade com
Duysters e Hagedoorn (2005), tém sido utilizados com frequéncia cada vez maior
pelas empresas que possuem antepdem flexibilidade a estabilidade. As empresas,
principalmente aquelas que atuam em escala internacional, estdo dando maior

preferéncia a contratos unilaterais e bilaterais desde o inicio dos anos 1980, por
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permitir que saiam com maior facilidades dos acordos que ela possa perceber como
nao-favoraveis. Os principais exemplos de aliangas sem a participag&o acionaria sao:
“acordos de desenvolvimento conjunto de produtos, pactos de pesquisa conjunta,
acordos mutuos de licenciamento e contratos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)”
(KLOTZLE, 2002, p. 5).

As empresas dao preferéncia ao uso de contratos bilaterais por permitirem
uma maior flexibilidade nas relagdes interorganizacionais e assim permitir que as
empresas lidem com situagdes oscilaveis, de demanda incerta, ou envolvendo alto
risco com maior facilidade (DUYSTERS & HAGEDOORN, 2005). Vale salientar que,
mesmo nesse cenario, € exigido um grau relativamente alto de compromisso por parte
das firmas participantes do acordo. Desse modo, ha uma maior flexibilizagao por meio
do uso de contrato ndo societarios, poréem as empresas nao possuem liberdade total
em consequéncia dos mecanismos contratuais para evitar oportunismo e garantiruma
otimizacdo no cumprimento dos deveres por parte das firmas (HASENCLEVER &
KUPFER, 2002).

2.1.6.3 Participacbes Acionarias Minoritarias

Participagdes acionarias minoritarias, de acordo com Kenton (2019b), sdo a
propriedade ou participacado de menos de 50% de uma empresa por outra empresa
ou pessoa. O termo normalmente se refere a posse de agbes ou a existéncia de um
interesse de parceria em uma empresa por outra. Uma empresa compra a participagao
minoritaria de outra empresa para buscar facilitar a criagdo de uma parceria entre as

duas organizacdes.

2.1.6.4 Joint-ventures

As joint-ventures s&o “combinagdes de participacdo em lucros (ou perdas) de
(ou partes de) interesses econdmicos de pelo menos duas empresas independentes
em uma empresa de propriedade conjunta, mas distinta” (HAGEDOORN, 1993, p.

131). Em outras palavras, uma joint-venture € uma empresa C, em que outras
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empresas, sejam elas A e B, reunem habilidades e recursos, sendo essa empresa C
de propriedade conjunta de A e B (DUYSTERS & HAGEDOORN, 2005). A nova
empresa, portanto, € distinta das empresas que a formaram e €, a0 mesmo tempo,
propriedade de ambas.

Os acordos societarios, principalmente a joint-venture, ao criar uma empresa,
determinam, entre as empresas controladoras, um grau relativamente elevado
interdependéncia organizacional (DUYSTERS & HAGEDOORN, 2005). As empresas,
de modo particular em setores de tecnologia de ponta, dao preferéncia a acordos nao-
societarios em vista disso, pois se um participante de um acordo societario agir de um
modo oportunista, afetara negativamente todas as outras empresas participantes do
acordo. Por fim, as joint-ventures em consequéncia de sua natureza quase
hierarquica, criam conflitos quanto ao controle da nova empresa €, de acordo com
Duysters e Hagedoorn (2005), “suscita dilemas relacionados com confianca, paciéncia
e oportunismo” (DUYSTERS & HAGEDOORN, 2005, p. 274).

2.2 REFERENCIAL HISTORICO: POLITICA NACIONAL DE INFORMATICA (PNI)

A politica nacional de informatica adotada no Brasil teve o seu inicio no
comecgo dos anos 70 e seu fim em 1990, no inicio do mandato de Collor. A politica
passou por varias fases de desenvolvimento de seu aparato institucional, desde a
evolucao dos instrumentos utilizados até o aperfeicoamento dos 6rgaos responsaveis
pela politica (FAJNZYLBER, 1994).

2.2.1 O inicio da PNI (1970 — 1979)

A PNI comecgou a ser tracada a partir da criagéo do “Grupo de Trabalho
Especial’” (GTE) em 1971, que teve como objetivo “o projeto, desenvolvimento e
construcdo de um protdtipo de computador eletronico para operagcbes navais”
(FAJNZYLBER, 1994, p. 5). A GTE era formada por representantes da marinha, do
ministério de planejamento e universidades brasileiras e teve como financiador o
BNDE. Vale acrescentar que o BNDE teve o seu nome alterado para BNDES em 1982,

visto que as suas politicas de investimento passaram levar em consideracéo
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preocupacgdes sociais (BNDES, 2018). O resultado dos esfor¢os do grupo, com um
orcamento de US$ 2 milh&es, foi a construgdo do minicomputador G-10 que possuia
hardware desenvolvido pela Universidade de S&o Paulo (USP) e com software
desenvolvido pela Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-RJ), de
acordo com Tigre (1993 apud SHIMA et al., 2018).

O desenvolvimento significativo do PNI teve como fundo o Plano Nacional de
Desenvolvimento Il (1974 — 1979). O PND I, no governo do Geisel, tinha como foco o
investimento em industria de base para assim alcancgar autossuficiéncia em insumos
basicos, todavia, como destaca Almeida (2004), o desenvolvimento cientifico-
tecnolégico ndo foi deixado de lado, foram realizados investimentos volumosos na
formacao de recursos humanos e no desenvolvimento de novas tecnologias.

O rumo da industrializa¢ao brasileira foi modificado com o PND Il. O plano
passou a beneficiar o desenvolvimento das areas de insumo-basico, infraestrutura,
energia e bens de capital por meio de investimentos pesados e outros incentivos. No
setor de bens de capital, conforme Almeida (2004, p. 23), os incentivos concedidos
foram: “[...] garantias de demanda, incentivos fiscais e crediticios, reservas de
mercado (lei da informatica) e politica de pregos”. Os incentivos citados por Almeida
(2004), em maior ou menor grau, fizeram parte da PNI.

No ano seguinte da criacdo da GTE é estabelecida a Comissdo Coordenacéo
das Atividades de Processamento Eletronico (CAPRE), responsavel por criar e colocar
politicas governamentais para o setor de eletrbnicos em agdo. A comissdo era
composta por membros do ministério de financiamento, do ministério do
planejamento, do IBGE, da SERPRO e das forgas armadas. A CAPRE tinha como
objetivo alterar a estrutura do setor em favor da industria nacional, sendo uma das
suas diretrizes centrais: “a capacitacdo de industrias brasileira no desenvolvimento e
fabricagéo de equipamentos (hardware)” (FAJNZYLBER, 1994, p. 5).

A CAPRE teve um aumento progressivo em seu poder de atuag&o no setor
de informatica entre 1973 até outubro de 1979. A crise do petroleo, com os elevados
precos, causou déficits do balango comercial no Brasil. O governo, ent&o, decidiu agir
com a intengao de resolver problemas como o déficit em importagdes, segundo Shima
(2018). Para isso, por meio do Conselho Nacional de Comércio Exterior (CONCEX),
0 governo estabeleceu em 1975 a necessidade de autorizag&o prévia por parte do
CAPRE para a importagédo de partes, pecgas, equipamentos e computadores. Apds

isso, em 1976, com o intuito de promover o desenvolvimento tecnoloégico-cientifico,
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um dos objetivos do PND Il, a CAPRE recebe a atribuicdo de apresentar as
orienta¢des da politica nacional de informatica (FAJNZYLBER, 1994).

No inicio de 1977, o Conselho de Desenvolvimento Econémico (CDE)
expandiu os poderes da CAPRE por meio da Resolugdo ne 05/77, de acordo com
Fajnzylber (1994). Por meio da resolu¢cdo da CDE, foram estabelecidos os cinco
pontos para nortear a aprovacdo de pecas e a concessao de incentivos fiscais. Em
suma, 0s pontos instruiam os 6rgados do governo a favorecer as empresas que: (1)
promoviam P&D nacional, (2) tinham baixo ou nenhum vinculo com empresas
estrangeiras, (3) apresentavam baixa participacdo no mercado nacional, (4)
evidenciavam participagdo acionaria nacional e (5) possuiam balancos de divisas
favoraveis ao pais (FAJNZYLBER, 1994).

2.2.2 A Substituicdo da CAPRE pela SEI (1979 — 1983)

A CAPRE, em outubro de 1979, é substituida pela Secretaria Especial de
Informatica (SEI). A comissao Cotrin, formada pelo Servi¢o Nacional de Informacdes
(SNI), Ministério das Rela¢des Exteriores (MRE), pela CNPqg, como financiador,
reconheceu a importancia do setor da informatica e avaliavam que a CAPRE,
conforme Fajnzylber (1994, p. 14), “n&o possuia 0s instrumentos de acdo adequado a
uma atuagéo mais abrangente e integrada”. Sendo assim a CAPRE ¢ dissolvida e em
seu lugar é criada a SEIl. A SEI seguiu com o0s objetivos e diretrizes desenvolvidas
pela CAPRE, todavia suas responsabilidades foram ainda maiores que o 6rgéo
anterior. Ela ficou encarregada de elaborar e realizar, para o setor da informatica, uma
politica global, além de estar diretamente ligada a Presidéncia da Republica
(FAJNZYLBER, 1994).

No final de 1979, a SEI estabelece o objetivo da PNI, trazendo contribuigbes
importantes para as politicas adotada pela CAPRE. O objetivo da PNI, de acordo com
a SElI, era capacitar tecnologicamente o pais, no ramo de informatica (FAJNZYLBER,
1994). Sendo assim, os pontos da Resolugdo ne 05/77, citada anteriormente,
continuaram a serem usados para orientar a promo¢&o de empresas nacionais no

setor com a defesa de reservas do mercado do setor da informatica a empresas
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nacionais. Os instrumentos utilizados pela SEI eram mais eficientes na promogéo do
desenvolvimento do setor de informatica nacional, dado que controlavam a importacéo
de equipamentos eletrénicos, a concessdo de licenga de fabricacdo para empresas
nacionais € estrangeiras, além de supervisarem as compras nacionais.
(FAIJNZYLBER, 1994).

2.2.3 A Institucionalizagdo da PNI: a Lei da Informatica (1984 — 1991)

Em outubro de 1984, a lei de informatica é sancionada pelo presidente Jodo
Figueiredo e por meio dela sdo consolidadas as politicas desenvolvidas no setor de
informatica desde o CAPRE. O objetivo da lei era muito semelhante ao objetivo do
decreto em 1972 que levou a criagdo do CAPRE, conforme Fajnzylber (1994). A lei da
informatica tinha como finalidade “a capacitacdo nacional nas atividades de
informatica, em proveito do desenvolvimento social, cultural, politico, tecnoldgico e
econdmico da sociedade brasileira” (Art. 2° da Lei 7232/84). A lei transferia também
as funcbes de carater normativo da SEI para o Conselho Nacional de Informatica e
Automacao (CONIN). A principal fungdo do CONIN para o setor de informatica era
entdo apresentar ao presidente da Republica, a cada trés anos, o Plano Nacional de
Informatica e Automacéo (PLANIN) (FAIJNZYLBER, 1994).

O PLANIN [ foi apresentado ao Congresso em 1985 e entrou em vigor a partir
de 1986. Por meio desse plano, para o recebimento de incentivos fiscais era
necessario que fosse investido 10% das receitas da comercializacdo dos produtos
vendidos nacionalmente em P&D. Assim, as empresas de informatica nacionais eram
obrigadas a investirem em pesquisas nacionais no setor, por consequéncia, em
inovacdo tecnologica. Vale destacar que os incentivos dados pelo governo as
empresas que cumpriam a condicdo anterior e se enquadravam nos 5 pontos da
Resolug&o ne 05/77 da CDE, recebiam beneficios fiscais, como isengéo ou reducgéo
de varios tipos de impostos e o fomento por meio de 6rgdos governamentais como o
BNDES (FAJNZYLBER, 1994).
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2.2.4 O fim da PNI (1991)

Apds 0 PLANIN |, em 1991, com a ascensao do liberalismo econdmico, na
presidéncia do Presidente Collor, houve o fim da PNI. As consequéncias da liberagéo,
segundo Tigre (1993, apud SHIMA et al. 2018), sdo o desenvolvimento da
dependéncia de tecnologia estrangeira e, por conseguinte, uma reducédo em 70% dos
investimentos das empresas em P&D. Por outro lado, as empresas que sobreviveram
a mudanga institucional com o fim dos beneficios prévios tiveram necessidade da

busca de novas estratégias, parceiros e novos nichos (SHIMA et al., 2018).

O aparato juridico da PNI favorecia as empresas nacionais do setor da
informatica por meio de incentivos fiscais e por reservas de mercado. Entretanto, ndo
houve o desenvolvimento robusto do setor no longo prazo por trés motivos principais:
(1) o Brasil ndo possuia uma infraestrutura de tecnologia adequada para o
desenvolvimento e capacitacédo na area, (2) o governo teve uma participacéo reduzida
e tardia como financiador e comprador da area e, por fim, (3) 0 protecionismo
excessivo criado pela lei desincentivava as empresas a se tornarem competitivas
(FAJNZYLBER, 1994; SHIMA et al., 2018).

2.2.5 Sintese Conclusiva ao Capitulo

A politica nacional de informatica foi desenvolvida progressivamente desde a
formulacéo do CAPRE até a consolidag&o da lei da informatica em 1984, tendo o seu
fim em 1991 com a Presidéncia de Collor. O fim da PNl em 1991, em concluséo,
demonstrou a vulnerabilidade das empresas nacionais em relacdo a inovagao e
competividade das empresas de informatica estrangeiras, e expbs a fragilidade da PNI
a pressoes politicas. Conforme destacado anteriormente, o protecionismo excessivo,
tendo o seu fim junto a PNI, trouxe a tona as dificuldades das empresas nacionais aos
padrées de competicdo estrangeira, fazendo com que as empresas que nao faliram,
necessitassem de novos parceiros estrangeiros para se manter no mercado. A
debilidade da politica de informatica nacional pode ser vista na velocidade em que ela
chegou ao seu fim em 1991, que levou a exposicao das firmas nacionais a competicao

com empresas multinacionais que desconheciam até o momento.
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Segue, nas proximas paginas, um quadro que resume as principais
caracteristicas e contribuicdes das instituicbes para o amadurecimento da politica

nacional de informatica.



QUADRO 2 — AS INSTITUIGOES DA POLITICA NACIONAL DE INFORMATICA

Periodo

Instituigdo

Principais Caracteristicas

Consequéncias para o Setor de Informatica Nacional

1970 - 1971

Grupo Especial
Trabalho (GTE)

Grupo formado por algumas instituicées federais e
universitarias, que nao apresentava poder normativo
sobre o setor e possuia apenas o objetivo de produzir
hardwares para a marinha.

O governo do periodo, por meio do grupo, reconheceu a
importancia do setor para a defesa dos interesses
nacionais. Levando, no ano seguinte, a criagdo da

CAPRE.

1971 - 1979

Comissao
Coordenacéo das
Atividades de
Processamento
Eletrénico (CAPRE)

Primeira instituicdo criada para atuar sobre a indUstria
nacional de informatica. Seu objetivo era a
capacitacdo no desenvolvimento e producao de
equipamentos de informatica. Até ser substituida pela
SEl, teve seu poder progressivamente aumentado
pela CONCEX e CDE, até ser responsavel pela
politica nacional de informatica e autorizacdo de
incentivos fiscais.

As normas impostas pela CAPRE favoreceram fortemente
o setor nacional de informatica por promover incentivos
fiscais cada vez mais para as empresas que
apresentavam menores vinculos com empresas ou capital
estrangeiro. A SEl e o CONIN seguiram as diretrizes e
politicas introduzidas pela CAPRE, desse modo as
préximas instituicées foram apenas o fortalecimento e
amadurecimento da CAPRE.

1979 - 1983

Secretaria Especial
de Informatica (SEI)

A SEI, além dos poderes que a CAPRE possuia,
passou a controlar a importacdo e exportagdo de
equipamentos eletrénicos, a concesséo de licenca de
fabricac&o para indlstrias nacionais e estrangeiras,
além de controlar as compras nacionais no setor. A
secretaria também respondia diretamente ao
presidente da republica.

A partir da SEI, por meio do qual, o setor industrial
nacional reconhece o compromisso do governo com o
setor da informatica sdo criadas as principais indUstrias
nacionais do setor, entre elas: Itautec, Prolégica,
Microdigital Eletronica etc. Com a limitacédo do setor
estrangeiro ao mercado nacional, possibilitou-se o
crescimento da industria nacional.

1984 - 1991

Conselho Nacional de
Informatica e
Automacdo (CONIN)

Em 1984 a lei da informatica institucionaliza a PNI. A

SEl é substituida pelo CONIN, que ficou responsavel

por apresentar um plano a cada trés anos ao Senado
(PLANIN).

Por meio do PLANIN I, as empresas nacionais deviam

reinvestir 10% de sua receita em P&D, de modo que as

empresas precisassem inovar para continuar a receber
incentivos do governo nacional.

1991

Fim da Politica
Nacional de
Informatica (PNI)

A PNI acabou no governo Collor, quando o CONIN e
as diretrizes e objetivos tracados pela CAPRE foram
dissolvidos. Sendo assim, as empresas nacionais de
informatica perderam os incentivos concedidos e
iniciou-se a competicdo das empresas nacionais com
as estrangeiras.

Com a competicdo estrangeira houve, progressivamente,
a faléncia das industrias nacionais, por ndo estarem
preparadas para competirem com as industrias
estrangeiras de informatica.

FONTE: O Autor (2019).
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3 TRAJETORIA, ALIANGAS ESTRATEGICAS E REDE DE EMPRESAS DA
ITAUTEC

3.1 INICIO E DESENVOLVIMENTO DA ITAUTEC NO CONTEXTO DA PNI (1979 —
1990)

3.1.1 Inicio da empresa (1979)

A empresa ltautec iniciou as suas atividades a partir de 16 de novembro de
1979, quando o setor de servidores da empresa Banco Itau S.A. decidiu modernizar o
seu atendimento ao cliente. O objetivo do projeto do banco era modernizar os sistemas
e equipamentos bancarios das agéncias para possibilitar aos clientes a enxergarem
as informacdes de suas contas quase que instantaneamente. O banco, para isso,
ponderou no primeiro momento sobre a viabilidade de compra algum sistema de
hardware ja produzida no exterior (MONTE, 2009). No entanto, o enrijecimento da PNI
consequente da troca da CAPRE pela SEI nesse periodo, dificultou a importacéo de
eletrdnicos e hardwares produzidos no exterior (FAJNZYLBER, 1994), tornando assim
ao banco outra solucdo viavel como efeito de seu porte.

A equipe de servidores do banco para realizar o projeto decidiu desenvolver,
com os proprios recursos do ltad, terminais que iriam ligar os sistemas bancarios e
possibilitariam aos clientes visualizarem informacgdes sobre as suas contas utilizando
a tecnologia de microcomputadores, novidade para o periodo. O projeto passou a
chamar a atencé&o da diretoria do banco ao ponto de o seu presidente Olavo Setubal
autorizar a criacdo de uma empresa de tecnologia, ligada ao banco, que tinha como
propdsito o desenvolvimento de produtos e solu¢des para a automacdo do setor
bancario (MONTE, 2009, ndo p.). Setubal, junto ao conselho do banco, apontou Carlos
Eduardo Corréa da Fonseca, diretor do setor de servidores, para o cargo de diretor de
superintendéncia da nova empresa, ele realiza esse papel até 1999 quando sai do
banco para tornar-se diretor de tecnologia do banco ABN AMRO (TERRA, 2011).
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3.1.2 Desenvolvimento da ltautec dentro da PNI (1980 — 1988)

A ltautec passou, a partir de 1980, a focar no desenvolvimento de hardware
para o setor empresarial além de tecnologia para a automacéo bancaria mencionado
anteriormente. Assim, a empresa encaixava-se perfeitamente nas prescricbes da SEI,
levando em consideracao principalmente ao fato dela ter sido formada exclusivamente
com capital nacional. A empresa nacional, assim, garantiu o licenciamento de
fabricagcao, incentivos fiscais e a participacédo da reserva de mercado nesse periodo.
Vale destacar que sem as vantagens concedidas pela PNI, a ltautec ndo teria sido
formada (EVANS, 1995). Ou seja, levando em consideracdo a inviabilidade da
importagdo de eletrénicos consequente das diretrizes da SEl e as vantagens
econdmicas proporcionadas as empresas nacionais de tecnologia pelas mesmas
diretrizes, a empresa ltautec ndo teria existido e, como sera exposto adiante, nem teria
se expandido.

O banco ltau estaria sempre envolvido com o desenvolvimento e compra de
tecnologia da informacao, todavia a PNI possibilitou a ela criar uma empresa
especializada em tecnologia que fosse além da automacé&o bancaria. Sem a existéncia
das regras e do rigido controle imposto pela SEI, a contribuicdo no desenvolvimento
de tecnologia nacional do ltau iria limitar-se ao desenvolvimento de sistemas de
tecnologia da informac&o. Todavia, com as diretrizes da PNI, possibilitou que a ltautec
expandisse a sua producdo a variados ramos de tecnologia e pudesse atender a
varios publicos (Evans, 1995). Em relacdo a ltautec, sem a politica nacional de

informatica:

[...] a ideia de criar uma empresa de fabricacdo de computadores
diversificada que criasse seus proprios super-minicomputadores, além de
produzir seus proprios PCs e desenvolver seus proprios sistemas de
automacado financeira, teria parecido fantasiosa. (EVANS, 1995, p.155,

traducédo nossa)’

Em 1982 a ltautec langa o seu primeiro microprocessador, o ltautec 1-7000,

originalmente um equipamento CP/M (Control Program for Microcomputers) de 8 bits

" Original: “(...) the idea of creating a diversified computer manufacturing firm that engineered its own
super-minicomputers as well as producing its own PCs and developing its own financial automation
systems would have seemed fanciful”. (EVANS, 1995, p.155)
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com processador Intel 8080. No ano seguinte, € inaugurado o primeiro caixa eletrénico
em Campinas - SP desenvolvido pela empresa, o qual em seguida é expandido para
as outras agéncias do Banco Itau e, nos anos seguintes a empresa passa a
automatizar bancos menores e até concorrentes diretos (ITAUTEC, 2007). Nos anos
de 1994 e 1995, ela langa a sua linha de computadores de médio porte, conhecidos
como supermini, e a segunda linha i-7000 (FIGURA 3), o PC/XT semelhante aos
computadores da IBM que apresentavam o mesmo nome (KLEINA, 2019a). As

relagcdes entre a IBM e ltautec serdo exploradas em maiores detalhes a partir da
proxima secao.

FIGURA 3 - ITAUTEC |-7000
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FONTE: Souza (2013, ndo paginado).

3.1.3 Aquisi¢des e as Aliancas Estratégicas formadas pela ltautec dentro da PNI (1989
—1990)

A empresa realizou a aquisicdo da Philco Brasil e fechou acordos de
transferéncias de tecnologia junto a IBM e a Canon antes ao fim da PNI, que ocorreu
em 1991. Nas proximas trés subsecdes, serdo exploradas os principais aspectos e

beneficios da compra da Philco, a sua subsequente fusdo a ltautec em 94 e sua venda



33

a Gradiente nos anos 2000; a alianga estratégica formada junto a IBM e o acordo de

transferéncia de tecnologia na area de equipamentos reprograficos junto a Canon.

3.1.3.1 Aquisi¢do, Fusdo e Venda da Philco pela ltautec

O grupo Itau S/A, adquire o controle acionario da Philco Radio e Televiséo S/A
no Brasil em 1989. A Ford, dona da empresa Philco, em consequéncia da reserva de
mercado e as regras impostas ao capital estrangeiro no setor eletrénico, estava
apresentando sérias dificuldades em manter a viabilidade econédmica da empresa no
Brasil (KLEINAa, 2019). A Itautec, com a empresa Philco, buscou expandir as suas
atividades para a producdo de bens eletrénicos para consumidores final, como
cameras, videocassetes, radios e televisdes. Portanto, em um primeiro momento, a
ltautec vai além do setor de informética, com a Philco. E importante salientar que o
acordo de transferéncia de tecnologia junto a Canon é consequente a aquisi¢éo
Philco, ela sera explorada no proximo tépico.

Ocorre em 1994 a fuséo entre as empresas ltautec S/A e a Philco S/A, criando
a ltautec Philco S/A - Grupo ltautec Philco (ITAUTEC, 2007). Apds a fuséo, a
fabricacao dos principais produtos da empresa foi transferida para a Zona Franca de
Manaus com o intuito de reduzir os custos de produgdo ao usufruir dos incentivos
fiscais providas pelo governo federal para a regido. De acordo com Marco Anténio
Felipe, diretor de marketing da empresa do periodo, a empresa tinha a expectativa —
do ponto de vista de desenvolvimento de produto — que haveria a aproximacéo das
areas de informatica e eletrbnicos nos préximos anos; ao unir as areas de
desenvolvimento das duas linhas de produto, seria possivel diminuir o ciclo inovativo
de ambos (NEY, 1994). Marco também afirma que a ltautec Philco buscava criar uma
sinergia entre o processo de producao de produtos de consumo em larga escala, como
a televisdo, com produtos de baixo consumo, os produtos de informatica do grupo

(NEY, 1994). A logo da ltautec-Philco € apresentada da figura 4.
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FIGURA 4 - LOGO ITAUTEC-PHILCO

@Itautec Philco

FONTE: Kleina (2019b, ndo paginado).

A ltautec, em 2005, realiza sua cis&o total com a Philco, vendendo-a para a
empresa brasileira Gradiente, por um valor aproximado de aproximadamente R$ 125
Milhdes, em valores de 2019. Por meio da venda da empresa, a ltautec buscava
concentrar-se na produgdo e comercializacdo de informatica e servigos de alta
tecnologia para assim aumentar a sua competitividade e sua capacidade inovativa
nesse setor (G1, 2007). A Gradiente, por outro lado, estava buscando reforgar, por
meio da compra, a sua presen¢a no setor de eletrénicos no Brasil. No entanto, a
empresa teve que revender a marca a Britania em 2007 por R$ 44 milhdes, também
em valores de 2019. Dessa forma, a ltautec encerra permanentemente as suas
atividades que n&o envolvem informatica ou servicos na area de informatica em

eletrodomésticos em geral.

3.1.3.2 Aliancga Estratégia: ltautec & Canon - Transferéncia de Tecnologia

A ltautec formou junto a Canon, um acordo de transferéncia tecnologica na area
de equipamentos reprograficos € cameras, ou seja, fotocOpia, impressoras e
microfilmagem em 1989 (ITAUTEC, 2007). A empresa ltautec era, nesse acordo,
licenciada pela Canon para a fabricagédo dos produtos da empresa japonesa tendo
que remeter uma porcentagem dos lucros a ela no Jap&o. Em contrapartida, o setor
de P&D da Canon precisava trabalhar junto a ltautec para promover a sua capacitagéo
nessa area de equipamentos, sendo que toda patente desenvolvida juntas pelas
empresas seria de propriedade mutua (ITAUTEC, 2003). A ltautec e a Philco foram
beneficiadas pelo acordo ao desenvolver a capacitacdo necessaria para 0
desenvolvimento auténomo dos equipamentos citados anteriormente. O acordo entre
as empresas, ltautec/Canon e Philco/Canon, durou até 2001 quando a ltautec decidiu
iniciar o processo de focar-se, novamente, apenas na area de informatica (ITAUTEC,
2003).
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A ltautec decidiu firmar o acordo junto a Canon, devido a duas razdes: para
garantir a qualidade dos produtos da empresa Philco em videocassetes e cameras e
para capacitar a ltautec na produgcdo de equipamentos reprograficos. A empresa
Philco, antes de sua aquisicdo pelo ltautec, possuia acordos de transferéncias
tecnoldgicas junto a empresa Hitachi, todavia — a partir da compra da empresa pelo
Grupo ltau - a empresa japonesa decidiu desfazer o acordo. Sendo assim tornou-se
necessario a empresa Philco encontrar um novo parceiro que garantisse a sua
continua capacitagdo e inovagado em alguns produtos especificos (KLEINA, 2019a). A
ltautec, por meio do acordo de transferéncia, buscava ampliar a sua participacédo no
mercado brasileiro, principalmente em impressoras e fotocdpias; dando a ela a
capacidade de competir com empresas como a Xerox por meio de produtos com maior
qualidade, design e numeros de fungdes, de acordo com Sérgio Paulo de Abreu,
responsavel pelo desenvolvimento de equipamentos reprograficos na ltautec
(ITAUTEC, 2003).

3.1.3.3 Alian¢a Estratégica: ltautec & IBM - Transferéncia de Tecnologia

Em 1989, a ltautec fecha junto a gigante norte-americana de tecnologia, a
IBM, uma alianca estratégica de transferéncia de tecnologia para 0 desenvolvimento
conjunto de novos microprocessadores para atender as necessidades do mercado
latino-americano (ITAUTEC, 2007). A IBM buscava aumentar a sua participagéo no
mercado brasileiro por meio da ltautec, visto que, em consequéncia da reserva de
mercado presente até esse periodo, a gigante americana da tecnologia ndo conseguiu
inserir-se no mercado brasileiro de forma efetiva. Por outro lado, a ltautec buscava
adquirir conhecimento na area de tecnologia para aperfeicoar os seus proprios
microcomputadores. Por meio da alianga estratégica, no curto prazo, a empresa
ltautec foi beneficiada, no langamento do computador Iltautec 1S30 plus (KLEINA,
2019a).

A alianca estratégica entre a ltautec e IBM teve trés consequéncias para a
empresa brasileira no longo prazo. Em primeiro lugar, o acordo inicial de transferéncia
de tecnologia levou, em 1993, a joint-venture entre a ltautec e IBM, a ltec, a ser

detalhada na secéo 3.2.2.5, e a compra da empresa Tallard pela ltautec da IBM. A
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partir do acordo, em segundo lugar, os microcomputadores da ltautec € direcionada
para a adogao do padréo IBM-PC, o que afeta durante os anos 90 e, principalmente,
a partir de 2000, a trajetéria tecnologica de todas as familias de microprocessadores
da empresa (SANTOS & ALVES, 2000). O acordo junto a IBM, por fim, possibilitou ja

nos anos seguintes da ltautec se relacionar com a Intel e a Texas Instruments.

3.2 MATURACAO E FIM DA ITAUTEC NO CONTEXTO DO LIBERALISMO
ECONOMICO (1991 - 2013)

A ltautec, em seus primeiros anos de historia, tornou-se uma das maiores
empresas brasileiras e desenvolveu um sistema corporativo impressionante dentro da
PNI. A empresa, em 1990, fechou com vendas aproximadas de US$200 milhdes,
tornando-se a maior empresa manufatureira de computadores de propriedade
brasileira e uma das maiores em paises subdesenvolvidos (EVANS, 1995). Apesar de
a maioria das empresas nacionais de informatica terem fechadas com o fim da reserva
de mercado e da PNI em 1991, a ltautec conseguiu adaptar-se as mudancas no

ambiente externo e, sendo assim:

Ela parecia destinada a ser uma adicdo permanente ao cendrio
empresarial do Brasil, uma mudanca pequena, mas robusta, na posicdo do
Brasil na divisdo intemacional do trabalho. (EVANS, 1995, p. 176, traducéo

nossa)?

Serd exposto, a seguir, a principal estratégia adotada pela ltautec: a formacéo
de aliancas estratégicas com algumas empresas internacionais do setor da
informatica, que, a partir de 1991, possibilitou a empresa a sobreviver e até prosperar,
mesmo com o fim da PNI. As aliangas estratégicas que a empresa formou junto as
empresas internacionais IBM, Intel e Texas Instruments, da mesma forma com a USP
serao apresentados resumidamente para a montagem da rede de empresas formada
pela Itautec no préximo capitulo. Apos isso, sera analisado brevemente os motivos
que levaram a ltautec a encerrar as suas atividades em 2013, com a sua venda ao

grupo empresarial japonés OKi Electric Industry Co.

2 Original: “It seemed destined to be a permanent additional to Brazil's entrepreneurial landscape, a
small but robust change in Brazil's position in the intemational division of labor.”. (EVANS, 1995,
p.156)
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3.2.1 Fatores relevantes a sobrevivéncia da ltautec no contexto do liberalismo

econdmico

A ltautec, entre as empresas brasileiras do setor de informatica, foi uma
excecdo ao manter-se forte mesmo com o fim da PNI. A maioria das empresas de
hardware de propriedade brasileira desapareceu, mudou-se para outros mercados
como servicos e distribuicdo ou foram comprados pelas empresas estrangeiras que
entraram no mercado brasileiro com o fim do mercado politica de reserva. As
empresas sobreviveram apenas por dois motivos, segundo Tigre (2001): elas faziam
parte de algum conglomerado industrial e(ou) financeiro ou entraram em joint-ventures
com firmas estrangeiras para obter acesso a novas tecnologias. A ltautec, no caso,
sobreviveu e prosperou por encaixar-se nos dois motivos, pertencendo ao
conglomerado ltau SA e realizando acordos de joint-ventures e aliangas estratégicas

com as principais empresas internacionais de tecnologia.

3.2.2 As Aliangas Estratégicas formadas pela ltautec dentro do contexto do liberalismo

econdmico

3.2.2.1 Alianca Estratégica: Itautec & Intel — Acordo de Distribuicdo (1992)

A ltautec, em 1992, apds o fim da PNI, fecha um acordo de produgédo e
distribuicdo dos servidores da empresa de tecnologia Intel Corporation no Brasil
(ITAUTEC, 2007). A empresa brasileira iria receber, inicialmente, treinamento por
parte da empresa norte-americana para o desenvolvimento, fabricacao e manutencao
de servidores. Sendo que servidores sdo computadores ou softwares centrais que
fornecem servico a uma rede de computadores, por exemplo, um site € acessado por
meio de um servidor. Apds o treinamento, a ltautec ficaria responsavel por produzir 0s
servidores dentro do padrdo de qualidade da Intel, distribui-los para as empresas
brasileiras e remeter parte dos lucros de volta a empresa americana (KLEINA, 2019a).

A empresa norte-americana seria beneficiada, por meio da aliangca

estratégica, ao ter os seus custos de logistica reduzidos por ndo precisar desenvolver
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uma infraestrutura propria de distribuicdo e suporte dentro do Brasil ao poder usufruir
daquela que a ltautec ja possuia dentro do territdrio nacional. Sendo também
beneficiada com o fim da PNI ao poder assim comercializar os seus produtos no Brasil.
A ltautec, por outro lado, era beneficiada no acordo ao ser capacitada a produzir
servidores de ponta, um conhecimento custoso de se adquirir por exigir grande gastos
em P&D que se torna relativamente acessivel por meio da alianga estratégica. O
acordo também possibilitou a empresa brasileira a expandir a gama de produtos
oferecidos. Sendo que em 1996, a empresa brasileira langa a sua propria linha de

servidores, a Infoserver, semelhante aos produtos da Intel (ITAUTEC, 2007).

3.2.2.2 Aliangca Estratégica: Iltautec & Texas Instruments - Acordo de Distribuicdo
(1992)

Em 1992, a empresa brasileira cria outra alianga junto a empresa Texas
Instruments, empresa, na época, presente no setor de informatica e no mercado de
desenvolvimento e producdo de semicondutores. O acordo junto com a Texas
consistia em tornar a ltautec responsavel pela venda e a distribuicdo dos notebooks
produzidos pela Texas no Brasil. O setor de P&D da empresa norte-americana, por
outro lado, precisava trabalhar junto com a do ltautec para promover a capacitagao da
empresa brasileira no desenvolvimento de semicondutores que atendiam as
necessidades do mercado brasileiro (ITAUTEC, 2007).

Semelhante a Intel, a Texas era beneficiada ao ndo ter que desenvolver uma
estrutura logistico propria para distribuir e vender os seus produtos dentro do Brasil.
A ltautec € favorecida no longo prazo, por meio da alianga, ao ser capaz de
desenvolver e produzir os seus proprios semicondutores a partir de 2000 no segmento
de alta tecnologia da empresa conhecida como ltaucom (ITAUTEC PHILCO, 2002). A
ltautec sendo apenas uma distribuidora dos produtos da Texas no curto prazo,
adquiriu no longo prazo o nivel de conhecimento necessario para a producéo de

semicondutores.
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3.2.2.3 Alianga Estratégica: Itautec & USP — Transferéncia de Tecnologia - Corretor
Ortografico (1993)

A alianca estratégica entre a Itautec e USP teve o seu inicio em 1993, quando
a empresa brasileira se mostrou disposta a investir no desenvolvimento de
ferramentas exclusivas para a lingua portuguesa. Até o periodo, ndo havia para a
lingua portuguesa ferramentas de corregcdo gramatical como para o inglés
(CorrectGrammar ou Grammatik). A ltautec, sendo a maior empresa brasileira no
periodo, tinha o interesse de contribuir para o desenvolvimento de ferramentas que
auxiliassem a escrita no portugués para aumentar a produtividade no trabalho e
diminuir a total dependéncia brasileira em softwares norte-americana (NUNES &
OLIVEIRA, 2000).

A principal consequéncia do acordo foi a criagdo do programa ReGra. O
ReGra foi um software brasileiro robusto capaz de realizar a corregéo ortografica em
sistemas de texto como o Redator e 0 MS Word. Um efeito secundario, mas relevante,
foi a formacdo da maior equipe multidisciplinar do Brasil para pesquisas em
processamento de linguagem natural do portugués. A equipe foi entdo responsavel
pela criacdo do Nucleo Interinstitucional de Linguistica Computacional (NILC),
responsavel pelos estudos do relacionamento entre linguagem de programacéo e
linguagem natural (NUNES & OLIVEIRA, 2000).

3.2.2.4 Aliangca Estratégica: Itautec & USP - Transferéncia de Tecnologia -
Supercomputadores Infocluster e SAD (1993 - 2002)

A ltautec, também em 1993, inicia outra parceria junto a USP para o
desenvolvimento de supercomputadores, em outras palavras, maquinas de altissima
velocidade e com grande capacidade de memoria para empresas € 0 governo
brasileiro. A equipe de P&D junto com o nucleo de pesquisas de computacéo da USP
trabalharam juntos por aproximadamente 8 anos para o0 desenvolvimento do
hardware, software e o modo de produgéao de supercomputadores, economicamente
viaveis e que atenderiam as necessidades de empresas nacionais de grande porte

como a Petrobras (VIANNA, 2012). Os frutos dessa alianga foram recolhidos em 2000,
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com o langamento do supercomputador /nfocluster (FIGURA 5), considerados o
computador mais potente da América Latina e com o SAD EM 2001 (ITAUTEC, 2007).

FIGURA 5 - SUPERCOMPUTADOR INFOCLUSTER

INFOCLUSTER
e . a0

FONTE: Iltautec, (2003, p. 2).

3.2.2.5 Alianca Estratégica: Itautec & IBM — Joint-Venture - ltec (1993)

A empresa de tecnologia brasileira realizou uma joint-venture junto a IBM, a
ltec, a partir de 1993. A Iltautec utilizou-se de seu conhecimento adquirido
anteriormente por meio das aliancas estratégicas formadas e de seu porte como
argumentos, de acordo com Evans (1995), para negociar junto com a IBM os direitos
de fabricar e vender no Brasil o AS-400; a linha de computadores mais bem-sucedida
da IBM. O AS-400 é um computador de médio porte, langado em 1988 com sistema
orientado a objetos com base de dados integrados, ou seja, o sistema do computador
integrava as principais linguagens de programa em um mesmo software; sendo uma
grande vantagem para desenvolvedores de software (ITAUTEC, 2007). A logo da

Joint-Venture ITEC é apresentada na figura 6.

A ltautec, nessa joint-venture, detinha 51% e a IBM, 49%; o objetivo inicial da
Joint-venture era fazer a fabricagdo, marketing e suporte da linha AS-400, sendo que
a ltautec e a IBM iriam realizar as vendas e os servi¢os do produto juntas a partir de
1993 (EVANS, 1995). A joint-venture durou até 2010, todavia, a partir do inicio dos

anos 2000, a ltec deixou de ser relevante ao ndo fabricar mais as proximas geracdes
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da linha de computadores AS-400 da IBM e passar a apenas prover solugbes de
infraestrutura de TI, sendo direcionado principalmente a servidores. A ltec, tornou-se
a partir de 2005, apenas um braco da empresa Tallard, empresa pertencente a ltautec
e responsavel apenas pela distribuicdo de produtos da Apple € IBM no Brasil
(ITAUTEC S/A, 2007).

3.2.2.6 Alianga Estratégica: ltautec & Avaya - Transferéncia de Tecnologia (2012)

A ltautec, em 2012, forma a sua ultima alianga estratégica junto a empresa
norte-americana Avaya por meio de um contrato bilateral que uniu os servigos das
duas empresas para o setor corporativo, principalmente para empresas de pequeno e
meédio porte no Brasil. A Avaya, por meio do acordo, iria disponibilizar a sua tecnologia
de comunicacdo de ponta para comercializacdo pela ltautec, enquanto a empresa
brasileira iria oferecer ao mercado solugbes tecnologicas para os problemas mais
comuns no setor empresarial. Desse modo, os clientes, ao contratar uma das
empresas, teria acesso aos produtos e servicos das duas, tornando ambas mais
competitivas no periodo (ITAUTEC, 2012).

O acordo prometia a ambas as empresas alavancarem a sua posi¢do em
relacdo a seus concorrentes. Para Paulo Roberto Bonucci (ITAUTEC, 2012), diretor
de canais da Avaya Brasil, a forte presenca da Itautec no Brasil era um dos motivos
que tornavam a parceria atrativa e eficiente. Cabe destacar que a empresa estava
presente em mais de 3.700 cidades na época (ITAUTEC, 2012). Ou seja, como a
empresa Intel e IBM, a Avaya, através do acordo, infraestrutura distributiva que a
ltautec apresentava. A empresa ltautec nao foi necessariamente beneficiada por esse
acordo, recebendo apenas o direito de comercializar os produtos da empresa norte
americana, como o IP Office 8.1, capaz de administrar até mil ramais em lugares
diferentes com um custo reduzido. Todavia o Itau Unibanco Holding S.A., o grupo foi
beneficiado por uma forte parceria iniciada a partir do acordo. No periodo, a empresa
ja nao tinha qualquer beneficio oferecido pelo governo como no periodo da PNI. A
maior parte dos equipamentos de comunicacao e registro interno das empresas do
grupo pertencem a Avaya (ITAUTEC, 2012).
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3.2.3 Maturacéo da ltautec (1991 — 2008)

A ltautec, através das aliancas estratégicas formadas junto a IBM e Intel e da
compra da Philco Brasil, expandiu a area de atuacdo da empresa entre o 1991 até
2002. Sendo que a empresa brasileira praticamente era produtora exclusiva de
equipamentos de automagao bancaria, iniciando as suas atividades em outras areas,
expandiu as suas atividades para englobar a fabricacdo e desenvolvimento de
computadores de uso pessoal, softwares, servidores, semicondutores e de
supercomputadores em 2000 por intermédio da expertise adquirida das aliangas
estratégicas formadas a partir do fim da politica nacional de informatica. A compra da
Philco tinha como objetivo possibilitar a ltautec expandir os seus negdcios para a area
de eletrodomésticos a partir de 1992. A fusdo entre as duas empresas e a
aproximacédo das linhas de fabricacdo das duas linhas de produto, tinha como
propésito, conforme exposto anteriormente, modernizar os produtos da Philco e
aperfeicoar a linha de produgdo dos produtos de hardware da Itautec (KLEINA,
2019a).

A partir de 2004, todavia, a ltautec busca concentra-se na fabricagcdo de
computadores pessoais, supercomputadores, servidores e na oferta de servicos
tecnolégicos. Desse modo, em 2005, realiza sua Cis&o Total junto a Philco, vendendo
a marca de eletrodomésticos para a Gradiente, conforme detalhado anteriormente. No
mesmo ano, ela encerra as atividades da ltaucom, sua subsidiaria produtora de
semicondutores, visto que devido a forte competicdo com produtoras estrangeiras € a
falta de incentivos fiscais nacionais levou a grandes prejuizos a ltautec, exigindo que
ela acabasse com esse brago de atividades (CESAR & ROSA, 2005). Até 2008, a
empresa encerra as suas atividades de desenvolvimento de novos softwares e da
fabricacdo de servidores, em consequéncia da forte concorréncia extrema que esta

levando-a a ter fortes prejuizos nessas areas (KLEINA, 2019a).
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3.2.4 Fim da ltautec (2009 —2013)

A partir do segundo semestre de 2008, com 0 inicio da crise financeira
mundial, vé-se a queda no lucro liquido da empresa pela metade em comparagdo com
0 ano anterior e 0 inicio do processo de decadéncia da empresa. A forte
desvalorizacdo do real em relagcdo ao ddlar, a qual prejudicou o processo de
importacédo de insumos estrangeiro essenciais para a linha de producéo, somado as
pressdes inflacionarias internas e externas e a restricdo ao crédito no sistema
financeiro, foram os principais fatores a causar a queda na lucratividade da empresa
(ITAUTEC, 2009). Tal cenario causou a empresa em 2008 a ter um lucro liquido de
R$ 40,5 milhdes enquanto no ano anterior havia sido de R$ 100,5 milhdes. Em 2009,
a empresa continuou a sofrer os efeitos da crise econdmica mundial, tendo um
aumento em seu lucro liquido no periodo para R$ 53,6 milhdes, registrando um
crescimento de 32,1% em relacdo ao ano anterior; todavia apresentando uma divida
liquida para 0 mesmo periodo de R$ 216,7 milhées (ITAUTEC, 2010).

A ltautec, para lidar com a sua divida liquida, realiza um processo de
reestruturacdo operacional, estratégica e gerencial em 2010. O intuito da empresa
com as mudangas era o pagamento de suas dividas e, consequentemente, fortalecer
o seu portifélio financeiro (ITAUTEC, 2011). Tal reestruturagéo significou a venda de
sua subsidiaria a Tallard e de suas atividades ligadas ao desenvolvimento, fabricac&o
e venda de computadores pessoais e servidores; concentrando-se quase que
exclusivamente no desenvolvimento de automacéo bancaria e na oferta de servigos
de solucdo de informatica. As mudancas possibilitaram a empresa a pagar mais de
70% de sua divida liquida, passando a dever apenas R$ 56.6 milhdes, todavia o lucro
liquido consolido foi de apenas R$ 11,5 milhdes. O lucro liquido em 2011 manteve-se
no mesmo patamar, no entanto, no ano de 2012 houve uma queda na lucratividade
para apenas R$ 1,5 milhées (ITAUTEC, 2013).

A baixa lucratividade apontada em 2012 leva ao grupo econdémico Itau Holding
S.A. comecgar o processo de venda da empresa a partir do segundo semestre. Nesse
cenario, a empresa japonesa Oki Electric Industry Co., em 2013, adquire 70% das
acOes das empresas ltautec S.A. e ltautec Participagées e Comércio S.A. (ITAUTEC,
2014). As duas empresas foram entdo incorporadas a BR Industria e Comércio de

Produtos e Tecnologia em Automacédo S.A., a qual futuramente passou a ser
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conhecida como Oki Brasil. A nova empresa tinha a participac&o acionaria de 70% da
Oki Electric e 30% da Itau Holding S.A. A nova empresa passou entédo a focar apenas
em servigos de solugdo de automacédo: a comercializacao de produtos, solugdes de
automacado bancaria e automacido comercial, e servigos tecnologicos, ou seja, a
prestacdo de servicos de instalagcao, infraestrutura, cabeamento e rede, monitoracéo,
manutencao e reparo de equipamentos préprios e de terceiros. A ltautec, portanto,
encerra as suas atividades oficialmente em 15 de marco de 2013, com um prejuizo
liqguido de R$ 180 milhdes, para dar lugar a sua sucessora, a Oki Brasil (ITAUTEC,
2014).

3.2.5 Linha do Tempo da ltautec (1979 — 2013)

Segue a seguir, na figura 7, a linha do tempo dos principais acontecimentos
durante a histéria da Itautec, desenvolvida a partir das informagdes apresentadas nas

secOes 3.1 e 3.2 desta pesquisa.
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FIGURA 6 — LINHA DO TEMPO DOS PRINCIPAIS ACONTECIMENTOS DA HISTORIA DA ITAUTEC

3 - Inicia-se um acordo de

transferéncia de tecnologia

junto a IBM

2 - Inicia-se um acordo de

2 - Inicia-se um acordo de distribuicao junto a

transferéncia de tecnologia Texas Instruments N o

junto a Canon Acontece a fusao entre Itautec inicia um acordo de
A empresa passa a focar-se 1 - Inicia-se um acordo de Itautec e Philco, criando-se a | transferéncia de tecnologia
na produgéo de hardware 1 - ltautec adquire a Philco distribuicéo junto a Intel Itautec Phico S.A. junto a Avaya

1981 1989 1992 1994 2012
1979 1982 1991 1993 2002 2013

Fundagao da Itattec Itautec lanca seu primeiro Ha o fim da Politica Nacional | 1 -Inicia-se um acordo de [tautec junto a USP langa ltautec encerra suas atividades,
pelo Banco Itad S.A. computador, o Itautec i-7000 de Informatica (PNI) transferéncia de tecnologia 0s supercomputadores sendo vendida para a empresa
junto a USP, criando o Infcluster e SAD Oki Brasil
primeiro corretor ortografico
brasileiro

2 - Itautec inicia Joint-Venture
junto a IBM, criando a Itec

FONTE: O Autor (2019).



46

3.2.6 Rede de empresas da ltautec

A partir desta pesquisa, foi construida também a figura 8, representando a

rede de empresas conectadas a ltautec.

FIGURA 7 — REDE DE EMPRESAS DA ITAUTEC

IBM Avaya

Canon . Itautec — usp

Intel Texas

FONTE: O Autor (2019).

A ltautec, ao longo de sua trajetéria, formou oito aliancas estratégicas, sendo
duas delas dentro da PNI e seis no contexto de liberalizagdo econémica. Os acordos
de cooperacdo formados junto a Canon e IBM dentro da PNI eram marcados pela
transferéncia de tecnologia da empresa japonesa e da norte-americana a ltautec para
capacita-la na producdo de equipamentos dos quais ainda nao tinha dominio. Os
acordos junto a Canon e IBM foram concretizados ja perto do fim da intervencéo
governamental no setor, iniciando o processo de busca de novos parceiros

internacionais e nacionais para manter-se relevante.

A ltautec, apds a liberalizacdo econdmica do governo Collor, construiu seis

aliancas estratégicas, sendo duas delas junto a USP e quatro com empresas norte-
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americanas. As aliancas da empresa brasileira junto a Avaya, IBM, Intel e Texas
Instruments foram marcados por acordos de distribuicdo, onde a empresa brasileira
ficava, em grande medida, responsavel pela fabricacdo, venda e distribuicbes dos
produtos dessas empresas. Entretanto, para todos esses acordos, a ltautec exigiu que
seu departamento de P&D tivesse contato presencial e que houvesse fluxo de
informacdes junto ao P&D dessas empresas para que assim ela pudesse estar sendo

capacitada para inovar e participar de um mercado mais amplo.

Os dois acordos de cooperacédo junto a USP estabelecidos em 1993 foram
marcados pela inovagéo tecnoldgica. O primeiro acordo produziu os seus frutos por
meio do corretor ortografico ReGra, o qual mostrou o potencial brasileiro inexplorado
de quebrar a dependéncia de software norte-americano, mas que acabou sendo
vendido a Microsoft (KLEINA, 2019b). A segunda alian¢a resultou na produg¢éo do
primeiro supercomputador brasileiro, o Infocluster, em 2002; permitindo a empresa a
atender as demandas especificas de empresas nacionais de grande porte e do
governo. As aliangas junto a USP superaram todos os outros acordos formados da
ltautec, em quesito de inovagado, ao permitir que a empresa trouxesse produtos

totalmente nacionais ao mercado de software e hardware.
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4 CONCLUSAO

Serdo expostos brevemente a seguir os principais resultados desse trabalho,
sendo eles: os efeitos € a importancia da PNI sobre a trajetdria da empresa, uma
avaliacdo sobre a eficacia da PNI para a empresa e o seu setor, e 0 papel das aliangas
estratégicas na histéria da empresa no contexto da liberalizagdo. A ltautec, tendo
atuado de 1979 a 2013, foi uma importante empresa brasileira do setor de informatica.
A PNI, como apresentado ao longo do trabalho se mostrou essencial para a criagdo e
desenvolvimento inicial da empresa brasileira. Todavia, com o seu fim, a ltautec reagiu
formando aliangas estratégicas com empresas estrangeiras e a USP para manter-se
relevante no mercado brasileiro diante da entrada de novos concorrentes.

A PNI viabilizou a criacdo da ltautec ao impossibilitar a compra de
equipamentos de informatica estrangeiro e por conceder incentivos fiscais e reservas
de mercado ao grupo Itau S.A.. Sem as politicas nacionais de informatica a ltautec
nao teria sido criada e as contribuicbes do grupo ltau teriam se limitado a algumas
inovagdes incrementais em automagao bancaria. Além de permitir que a empresa
fosse criada, as leis para o setor criaram condi¢des para a ltautec se desenvolver ao
comprar a Philco e de ter um conjunto de incentivos que permitisse com que ela se
tornasse a maior empresa de informatica da América Latina.

A politica nacional de informatica, mesmo tendo beneficiado a ltautec, ndo
apresentou resultados significativos para o setor de informatica brasileiro no longo
prazo. As normas em si da PNI eram contratualmente robustas, todavia a politica
falhou em decorréncia da falta de infraestrutura tecnoldgica do Brasil, da participagao
reduzida e tardia do governo como comprador e financiador do setor e do desincentivo
a competitividade entre as empresas nacionais. Caso a PNI tivesse continuado sem
alteracdes que lidassem com os problemas acima, o setor de informatica brasileira
teria continuado estagnado. Todavia o fim abrupto das politicas de informatica, ou
seja, sem um periodo de transicdo, significou a faléncia de varias empresas do setor;
sendo a ltautec uma excecao.

A insercdo em conglomerados industriais e a formacdo de aliancas
estratégicas com empresas norte-americanas possibilitou que, se diferenciando da
maioria das empresas brasileiras do setor de informatica, a ltautec ndo encerrasse
suas atividades ao fim da PNI. As empresas estrangeiras, nesses acordos, utilizavam

a infraestrutura nacional da ltautec para fabricar, vender e distribuir seus produtos; ao
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mesmo tempo que a ltautec se beneficiava desses acordos por ter acesso ao P&D
dessas empresas. Essas aliangas permitiram a empresa brasileira reduzir custos e
incertezas em relagéo a P&D; acessar e desenvolver novas tecnologias; encurtar seu
ciclo inovativo e adentrar em novos mercados. Tornando-a, assim, competitiva e
lucrativa para os proximos anos.

A partir disso, fica evidente a importéancia que a PNI teve na existéncia da
ltautec, bem como a relevancia das aliancas para a inovagédo tecnoldgica e o
crescimento da empresa, além do desenvolvimento de um sistema corporativo.
Portanto, sem o desenvolvimento institucional da PNI o que a Itautec se tornou nos
anos de 1990 e 2000 nado passaria de uma fantasia. A PNI apresentava varias
limitacdes que impossibilitaram 0 amadurecimento significativo do setor de informatica
no Brasil, 0 seu fim repentino levou a faléncia de varias empresas que n&o estavam
preparadas para a competicdo estrangeira. A ltautec se mostrou uma excecéo ao
buscar aliangas que permitiram que ela sobrevivesse e, até, prosperasse até 2008
com a crise financeira internacional. A crise em 2008 levou a decadéncia e o fim das

atividades da empresa em 2013.
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