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RESUMO

A década de 70 ficou marcada no cenario industrial tecnoldgico brasileiro por ter sido
o periodo no qual os investimentos deste mercado se destinaram fortemente para a
industria de computadores no pais. A reserva de mercado, somada a.outras
manobras implantadas durante os governos Médici e Geisel, alavancou a fabricagao
dos primeiros equipamentos de informatica genuinamente brasileiros, que chegou a
abranger 99% da comercializagdo bruta do pais nos anos 70 e 80. Apresentar o
comportamento da industria brasileira de tecnologia de informatica apés a pratica
dessas novas politicas € o objetivo deste trabalho. Como instrumento, foi realizada
uma revisao teorica sobre as estruturas de mercado, o processo de concorréncia no
oligopolio, as barreiras a entrada e também acerca da gestao dos recursos, temas
relevantes para a permanéncia no setor. Com esse suporte teodrico, realizou-se o
estudo de como ocorreu a fixagdo das industrias nacionais no mercado, o processo
de enfrentamento da concorréncia nacional e internacional. Além disso, esse estudo
também apresenta um caso brasileiro bem sucedido: a empresa ITAUTEC. As
primeiras conclusdes percebidas sdao que as empresas nacionais de tecnologia
estdo aparentemente consolidadas no mercado interno e também que elas buscam
a competitividade internacional. Esta, por sua vez, necessita novamente da
intervengao do governo, através de politicas efetivas, para ocorrer.

Palavras-chave: Industria de TI, Concorréncia, Oligopdlio, Tecnologia,
Hardware.



ABSTRACT

The 70 was marked on the Brazilian technological industrial scene for being the
period in which the investments were for this market heavily to the computer industry
in the country. The reserve market, along with other governments deployed during
maneuvering Medici and Geisel, leveraged the manufacture of the first genuinely
Brazilian computer equipment, which came to encompass 99% of the gross
commercialization of the country in the 70s and 80s. Exhibit the behavior of the
Brazilian computer technology after practice these new policies is the objective of this
work. As a tool, we conducted a literature review on market structures, the process of
competition in oligopoly, entry barriers and also about resource management issues
relevant to their stay in the industry. With this theoretical support, conducted the
study as occurred in the setting of national industries in the market, the process of
coping with the national and international competition. Furthermore, this study also
presents a Brazilian case successful: the company ITAUTEC. The initial findings are
that the perceived domestic technology companies are apparently consolidated
domestically and also they seek international competitiveness. This, in turn, requires
government intervention again, through effective policies, to occur.

Keywords: IT Industry, Competition, Oligopoly, Technology, Hardware
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1 INTRODUCAO

Segundo Tigre (1987, p. 09), “a partir dos anos 50, a industria de
computadores apresenta um dinamismo sem paralelo na histdria da industria tanto
em termos de mudanga tecnoldgica como de crescimento de mercado”. Sendo
assim, para atender as necessidades do mercado e acompanhar a tendéncia das
grandes poténcias mundiais por meio da automatizagao de processos, o Brasil
formulou e implementou entre os anos de 1977 e 1991 uma politica nacional de
informatica que exaltava exclusivamente o capital nacional, com o objetivo de inserir
o pais no hall dos paises com tecnologia avangada e também conquistar uma
industria nacional competitiva internamente.

De vital importancia para a condugdo deste projeto nacional de informatica,
tem-se a criagdo do CAPRE (Coordenacdo de Atividades de Processamento
Eletronico) e da SEI (Secretaria Especial de Informatica), na década de 70, e a
elaboragéo e aprovagdo da Lei de Informatica em 1984, fomentando ainda mais o
mercado de computadores lccal.

Como consequéncia dos incentivos, dentre eles a reserva de mercado,
surgem empresas de destaque no periodo como a COBRA - Computadores e
Sistemas Brasileiro LTDA- em 1974, a SID -~ Sistemas de Informagao Distribuida
S/A- em 1978, a ltautec em 1979 e a Positivo Informatica em 1989. Em 1990, o setor
somava 79 empresas nacionais, acumulando um faturamento bruto de US$ 390
milhoes.

Antes disso, em 1988, a automacao industrial ja correspondia a 8,4% da
producao total de bens finais do complexo eletrOnico no Brasil, e 59,2% do
faturamento da comercializagdo bruta de predutos de informatica e automacéo,
estavam sob responsabilidade nacional (SOBRINHO, 1994). Parte importante destes
resultados se deve ao investimento interno em tecnologias de automacgao bancaria
que correspondia a uma area pouco explorada até entao.

Ao fim do periodo protecionista no setor em 1992, fica nao somente a
heranga positiva das intervengoes do governo, mas tambem a constatacido do atraso
brasileiro no que envolve P&D. Produtos intemacionais voltam a ser comercializados
no pais e a ampliagdo do comércio interno permanece, porém com novas

perspectivas.



Baseando-se nesse contexto, este trabalho tem o objetivo de apresentar e
discutir a configuragdo do mercado nacional de Tecnologia de Informatica - Tl , tal
como as estratégias governamentais adotadas para estimular o crescimento
nacional do setor industrial de tecnologia para informatica. Assim, o comportamento
das empresas atuantes, o processo de concorréncia e a permanéncia delas no
mercado também sdo preocupacgdes do trabalho. E para caracterizar o caso de uma
empresa nacional, apresenta-se a trajetdria e estratégias adotadas pela empresa
brasileira ITAUTEC. E de grande importancia ressaltar que a sigla Tl, que sera
utilizada em todo o deccrrer desse trabalho, se destinard exclusivamente as
Tecnologias de Informatica, embora a referida sigla também seja utilizada em outras
leituras para designar as Tecnologias de Informagdo e também as Tecnologias
Industriais.

Para atingir o objetivo ja mencionado, este trabalho esta estruturado da
seguinte forma. O capitulo 2 apresenta a revisao teorica sobre estrutura de mercado,
caracterizando ©s processos concorrenciais, as caracteristicas do mercado
oligopolistico, as barreiras a entrada e os mecanismos de gestdo de recursos, para
uma melhor compreensao do mercado examinado nesta monografia. O capitulo 3
discoire sobre o mercado e a estrutura das empresas de hardware no Brasil,
apontando o processo histdrico, as caracteristicas do setor e também o
enfrentamento da concorréncia local. No capitulo 4 tem-se uma abordagem sobre a
postura das empresas brasileiras num mercado dominado por tecnologias de paises
ja desenvolvidos e ainda um caso de sucesso nacional que foi a ITAUTEC. Por fim,
o Ultimo item do trabalho registra as principais conclusdes a que se chegou com o

desenvolvimento dessa monografia.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo revisadas algumas das principais teorias utilizadas para
entender o processo de concorréncia, o posicionamento das empresas, tal como a
composi¢do dos mercados, 0 que €& necessario para a compreensdao do

funcionamento do mercado de tecnologia para informatica, objeto deste trabalho.

2.1 CONCORRENCIA E MERCADO

A abordagem analitica sumarizada por Silvia Possas, em sua tese
Concorréncia e Competitividade (2006), parte de questionamentos acerca do
processo de concorréncia e caracteristicas dos mercados.

Possas (2006) faz uma analise sobre o significado da concorréncia dentro do
conceito econdmico desde o inicio do século XVIll, quando o termo tinha o mesmo
significado de livre cemércio e também o antdnimo de monopdlio. Assim, a
concorréncia representava um tipo de mercado onde 0 monopdélio puro, inexisténcia
de concorréncia, € algo praticamente impossivel de occrrer. Nao haveria mais de um
concorrente, além de produtos substitutos ou em potencial, nem entre firmas ja
atuantes, nem entre as empresas que venham a entrar no mercado. Cabe reafirmar
gue a referida auséncia de competicao € caracteristica da Teoria Neoclassica.

O processo de concorréncia ndo existe sem que ocorra a superagido de
caracteristicas de monopodlio em qualquer esfera dos mercados e, portanto,
concorréncia e monopodlio ndo sio antdnimos e sim fatores que se complementam
no processo de superagao dos limites do mercado. “A disputa é o elemento mais
geral que traz em seu bojo uma monopolizagdo maior ou menor, mais ou menos
duravel (...), ou seja, seus tracos de monopolizagdo sao criados e usados na
concorréncia como formas de ampliar os ganhos de quem os adota (...) 0 monopdlio
nunca € uma situagdo em que a competicdo esteja inteiramente suspensa. Ela
continua a existir mesmo que potencialmente” (POSSAS, 2006, p.16).

Joseph Schumpeter, em seu estudo sobre concorréncia (1961) funda este
conceito, ao afirmar que a busca de novas oportunidades ou inovagdes no processo
de concorréncia deve gerar monopolios em maior ou menor escala e também que as

situagcbes monopolisticas decorrentes do processo de concorréncia ndo devem ser
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criticadas ou consideradas como anti-competitivas, visto que trata-se de um
fendbmeno efémero, natural e esperado do processo.

Sendo o mercado um ambiente competitivo, € nele que ocorre o processo de
concorréncia. A forma como ele funciona servira como base das regras de
funcionamento dessa disputa. Logo, suas caracteristicas sdo fundamentais para
apontar quais empresas terao sucesso ou ndo no cenario econémico.

A definicdo do mercado em si ndo se da de forma clara. Partindo do principio
que todos os produtos disputam entre si a aten¢do da populagdo e seu poder de
compra, €& dificil a delimitagao dos mercados tanto em relagdo aos produtos
ofertados quanto em relagdo ao espago ocupado. Mudando o foco para os
produtores, & possivel dizer que o mercado é o campo onde esses agentes buscam
vantagens competitivas entre si e suas consequéncias. Essa afirmativa também nao
esta livre de questionamentos, visto que ha variagbes no mercado para todos esses
atuantes. Um exemplo é que o comportamento da empresa X pode influenciar nas
empresas Y e Z e estas, por sua vez, ndo interferirem uma na outra.

Considerando que a analise de mercado para Possas (2006) parte do
processo de concorréncia, a autora aponta, dentre outras, quais as caracteristicas e
dimensoes do mercado sdo importantes para a reflexdo: o nimero de participantes;
o grau de participagdo; a possibilidade de se diferenciar produtos; as barreiras a
entrada; e a estrutura de custos.

Dentre esses aspectos, as caracteristicas que de fato influenciam no
processo de selecdo nos mercados como, por exemplo, a diferenciagdo dos
produtos, &, essencialmente, 0 que permitird as empresas a se manterem no
mercado por mais tempo, com lucro e possibilidade de crescimento, definindo certa
vantagem. A partir disso, a autora afirma que "0 que caracteriza mesmo 0s
mercados sao as dimensoes pelas quais se podem obter vantagens comparativas, o
grau em que cada competidor delas desfruta, e a sua taxa de obsolescéncia”.
(POSSAS, 2006, p.25)

Em termos de custo, uma das principais vantagens a ser alcancadas pelas
empresas, com destaque para o ramo tecnologico, sao as patentes e licenciamento
de tecnologia, dado que quanto maior a apropriabilidade de uma inovagao, maior
sera o estimulo a inovar e maior os ganhos obtidos ao inovador (POSSAS, 2006). As

patentes permitem que as condi¢cdes de produgcdo das empresas que as possuem
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sejam Unicas e o licenciamento implica, além disso, uma possivel subordinagao
tecnolégica da empresa adquirente com relagao a que sede sua tecnologia.

Outras vantagens importantes quanto a custos sao a relagdo com o0s
fornecedores de matérias-primas e com a mao-de-obra. Uma boa relagdo com os
fornecedores dos insumos pode garantir esta parte da produgdo com mais eficiéncia,
ainda mais no ramo de Tl (Tecnologia de Informatica) onde as fontes sdo
parcialmente limitadas. Uma vantagem na aquisicdo dos insumos significa
importante avango tecnologico. Seguindo o propésito da redugdo de custos, a
relagcdo com o fornecedor de mao-de-obra deve considerar o grau de especializagao.

A tomada de decisdo de uma empresa é determinante para a sua
permanéncia no mercado e, portanto, ela é responsavel por sua posigao frente as
concorrentes. Ao introduzir inovagdo no processo produtivo, a empresa n3o so se
mantém competitiva como pode alterar o poder de competitividade das demais
empresas atuantes. Segundo Schumpeter (1961), o processo de “destruicao
criadora” promove uma espécie de selecdo natural entre as empresas inovadoras e
as que nao conseguem acompanhar as mudangas do mercado, permanecendo as
primeiras. Também orienta as empresas as novas tecnologias e novas preferéncias.
Elimina antigos postos de trabalhc e cria novas cportunidades de emprego e de
negocios. Qualquer movimento de inova¢ao nos mercados representa também a
busca por lucros extracrdinarios, através das vantagens competitivas entre as
empresas. (POSSAS, 2006; SCHUMPETER, 1961)

Uma vantagem comum as grandes firmas & que havendo economias de
escala, elas tém diferenciais de custo e de lucro que possibilitam o acimulo de
capital com maior rapidez. Isso provoca um distanciamento ainda maior entre os
concorrentes podendo, além de impedir a entrada de firmas menores, excluir do
mercado as firmas menos lucrativas, menos eficazes.

Todos esses movimentos, incessantes, do mercado demonstram que é o

processo de concorréncia que promove a sua concentracao.

2.2 A CONCORRENCIA EM OLIGOPOLIO

Os modelos tradicionais de concorréncia, de acordo com a Teoria
Neoclassica, apresentam dois extremos de comportamento que sado a Concorréncia

Perfeita e o Monopdlio. Na Concorréncia Perfeita as empresas atuam de forma
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descentralizada e ndo tém poder de mercado, ou seja, ela é tomadora de pregos. O
preco € determinado pelas forcas de mercado de oferta e demanda. O nivel de
produgdo das empresas e as quantidades a serem consumidas pelos compradores
estdo baseados no prego de mercado. J& a Concentragao Perfeita ou Monopdlio,
representa um mercado onde s6 ha um vendedor e varios compradores e, por isso,
ela pode determinar o prego do mercado, ela detém o poder de mercado.

Possas (2006) discorre sobre os estudos realizados por Joan Robinson e
Edward Chamberlin em 1933, que contestaram a estrutura tradicional formulando
modelos de Competigdo Imperfeita, onde afirmam que em geral as empresas atuam
de forma monopolistica, reafirmando a teoria da autora aqui ja mencionada. A partir
dai, novas estruturas de mercados foram definidas: Monopsé6nio, mercado com um
unico comprador; Oligopsbnio, mercado com poucos compradores; Concorréncia
Monopolistica, mercado com livre entrada e produtos diferenciados; e Oligopélio,
mercado onde apenas algumas empresas competem entre si e ha impedimento para
novos entrantes. (PINDYCK e RUBINFIELD, 2002). Sobre o impedimento a novos
entrantes, ou barreiras a entrada, sera tratado mais detalhadamente em tépico a
seguir.

A Estrutura Oligopolistica, segundo Garéfalo e Carvalho (1885) é o tipo de
mercado que prevalece e € definido como sendo o mercado onde ha produtos ou
servicos diferenciados ou homogéneos ofertados por um pequeno numero de
empresas concorrentes entre si, que dominam a maior parte, ou totalmente, do
mercado dos bens oferecidos. Pindyck e Rubinfield (2002) compartilham desta
mesma definicdo e acrescentam que a administragdo deste tipo de estrutura é
complexa, visto que os poucos atuantes devem estar atentos em como o resultado
de suas estratégias afetardo as empresas concorrentes e também estarem
preparados para algum tipo de reagdo.

O sistema operacional das empresas em regime de oligopdlio se da pela
oferta de produtos perfeitos (oligopdlio puro) ou substitutos préximos (oligopdlio
diferenciado). A substituigdo dos produtos ocorre por inumeros fatores como habitos
de consumo e preferéncias pessoais, dificultando a definicdo ampla de um setor

oligopolizado. Os produtores podem controlar duas variaveis de produgao, que sao
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as quantidades e os precos. Semelhante ao Equilibrio de Nash' as empresas
adotarao um comportamento estratégico em fungdo das possiveis reagdes dos
demais produtores as suas proprias agbes. Considerando que as empresas
concorrentes estao fazendo o melhor que podem, a empresa analisara quais sao
essas agoes e agira em torno delas. (PINDYCK e RUBINFIELD, 2002; KUPFER e
HASENCLEVER, 2003).

Dentro da estrutura oligopolistica, ha trés modelos que apontam o
comportamento da competi¢gdo: Cournot, Bertrand e Stackelberg. No modelo de
Cournot as empresas produzem mercadorias homogéneas e a competicdo € dada
em quantidades, onde todos decidem simultaneamente a quantidade a ser
produzida. O trago principal do modelo de Bertrand € a competi¢ao em prego, onde
os produtores decidem ao mesmo tempo para que prego mudar. A “vantagem de ser
o primeiro” é o que melhor caracteriza o modelo de Stackelberg, onde uma empresa
define o seu nivel de produgdo e em seguida os demais produtores tomam suas
escolhas em fung¢ao das agdes da primeira.

A ceondicao de equilibrio neste mercado fica clara na seguinte citagdo de
Pindyck e Rubinfield (2005, p. 428):

[...] guando um mercado esta em equilibrio, as empresas estao fazendo o
melhor que pocdem e nao tém nenhuma razac para modificar seus pregos ou
niveis de produgdo. Dessa maneira, um mercado competitivo estd em
equilibrio quando a quantidade ofertada se iguala a quantidade demandada:
cada empresa esta fazendo o melhor que pode - esta vendendo tudo aquilo
que produz e maximizando seus lucros. Do mesmo modo, um monopolista
estd em equilibrio quando sua receita marginai se iguala a seu custo

marginal, perque assim ele também esta fazendo o melhor que pode, além
de estar maximizando seus lucros.

Com respeito a questdo da formacao de pregos nesse tipo de estrutura de
mercado, ela tem como foco a firma em si e ndo o mercado, embora exista uma
interdependéncia entre elas. Kupfer e Hasenclever (2003) afirmam que, caso a
escolha dos consumidores seja sensivel a prego, as empresas, que visam a

maximizagao de lucros, realizardo acordos entre si de forma a ndo reduzirem os

! Equilibrio de Nash: conceito desenvolvido no &mbito da Teoria dos Jogos por Jonh Nash e
relacionado com a tomada de decisdes antagdnicas de dois jogadores que alcangam uma
situacdo de equilibrio, mas que preferiiam outras alternativas ou escolhas individuais. Para
conseguir um acordo ou uma situagdo melhor, os jogadores deveriam abandonar suas posigoes e
trabalhar num sentido cooperativo, ou pelo menos neutro, de tal forma a que um nao atrapalhe o
outro{(SANDRONI, P. Dicionario de Economia, 2010).



14

precos. Esses acordos poderao ser formais, quando as empresas tém algum contato
direto definindo regras para estabelecer pregos especificos ou formas de
comportamento para diferentes situagbes, ou poderdo ser tacitos quando,
impossibilitados de um acordo formal, tomam uma atitude calgada na experiéncia de
mercado, sendo ela a mais adequada e benéfica para as empresas envolvidas. O
acordo tacito ocorre com maior frequéncia neste mercado visto que a legislagdo
antitruste, Lei 12.529/2011, restringe a pratica de acordos formais.

Assim, tem-se que no oligopdlio o mais importante & conceituar que os
produtos podem ou nao ser diferenciados, e que apenas algumas empresas sdo
responsaveis pela maior parte ou por toda a produgdo, que algumas (ou todas) as
empresas terao lucros relevantes no longo prazo, em fungao das barreiras a entrada
que dificultam ou ndo permitem que novos concorrentes tenham acesso ao mercado.
Essas barreiras a entrada implicardo como fator determinante para a condigao de
Estrutura Oligopolistica das empresas, tornando o mercado mais restrito através de
suas caracteristicas, tais como precos, custos de produgao, patentes e diferenciagao
de produtos. Esses e cutros pontos que permeiam a barreira a entrada € o que sera

discutido a seguir.

2.3 BARREIRAS A ENTRADA

A barreira a entrada de novas firmas representa uma caracteristica de
extrema importancia da estrutura de mercado, embora ndo tenha sido discutida até a
década de 1940 pela Teoria Neoclassica. Até entdo, a lucratividade das empresas
era explicada somente pelo grau de concentragado (quanto mais concentrado, maior
o lucro), mas estudos empiricos apontavam que nao somente o grau de
concentracao sustentava a estrutura industrial (KUPFER, 2002). Segundo Kupfer
(2002) foi Joe S. Bain, nas décadas de 1940 e 1950, que pulverizou a ideia de que a
determinacao de precos e lucros da industria esta relacionada a sua capacidade de
impedir que novas empresas se estabelecam no mercado.

A fim de conceituar o termo “barreira a entrada”, Kupfer (2002) discorreu
acerca das definicbes apontadas por trés autores. Para Joe S. Bain, “barreira a

entrada corresponde a qualquer condigcao estrutural que permita que empresas ja
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estabelecidas em uma industria possam praticar pregos superiores ao competitivo
sem atrair novos capitais” (KUPFER, 2002, p.113). J. Stigler defende a ideia de que
a barreira se da no fato de que novos entrantes terdo custos que as empresas ja
estabelecidas nao tiveram no momento de sua insergao no mercado. Outra linha de
pensamento foi apresentada por R. Gilberti onde a barreira a entrada se da pelo
“prémio da existéncia”, ou seja, a primeira empresa a investir no negécio obtém a
vantagem competitiva, impedindo o acesso a novos entrantes. (KUPFER, 2002)

Um fator determinante para que ocorra a barreira de entrada é a adogao, ou
ndo, de uma empresa estabelecida pelo prego limite. Segundo Kupfer (2002), o
prego limite & o preco maximo que uma empresa pode aplicar em uma industria.
Porém, a empresa pode obter lucros positivos mesmo sem auferir o preco limite e
aplica-lo somente em casos onde o desejo € o de impedir ou dificultar a entrada de
novos concorrentes, dependendo da condi¢gdo de entrada que esta empresa quer
impor. As condigdes de entrada estao divididas em quatro tipos, que sao:

e Entrada Facil: tanto empresas estabelecidas quanto as entrantes
possuem o mesmo custo, logo prevalece o precgo de equilibrio e nao ha
barreiras a entrada;

o Entrada ineficazmente impedida: as empresas estabelecidas tém
pouca vantagem competitiva e ndo conseguem atingir o lucro maximo
a longo prazo. Assim, adctam pregos elevados a curto prazo, 0 que
atrai novos concorrentes aos lucros econdémicos;

o Entrada eficazmente impedida: a empresa estabelecida possui
considerada vantagem competitiva e opta por adotar o preco limite no
curto e no longo prazo, dificultando a entrada de novos concorrentes
nos dois periodos;

o Entrada bloqueada: a empresa estabelecida apresenta elevada
vantagem competitiva e os seus lucros sdao maximizados mesmo sem
atingir o preco limite. O prego maximo a curto prazo esta na faixa que

impede o acesso das empresas entrantes.

Para Edith Penrose (2006), mesmo que as empresas estabelecidas nao
consigam, por um momento, inovar a capacidade produtiva, ainda assim ela agira de
modo a impedir a entrada de novos concorrentes, seja para preservar sua posi¢ao

no mercado atual, seja para garantir as oportunidades de negécio futuro.
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A estrutura da industria necessita atender a algumas premissas para que o
preco limite seja instituido e consequentemente determinar a presenga de barreiras
a entrada. As premissas sdo: vantagens absolutas de custos, elevado nivel de
economia de escala, preferéncias dos consumidores e diferenciagao de produtos e
grandes requerimentos iniciais de capital.

As vantagens absolutas de custo ocorrem quando o custo médio de longo
prazo das empresas entrantes sdo maiores que os custos das estabelecidas em
qualquer momento da produgao (considerando que os bens sdo homogéneos).
Alguns fatores contribuem para que as empresas estabelecidas obtenham
vantagens de custo como facil acesso aos fatores de producgéo, com destaque para
os insumos tecnoldgicos onde as empresas podem obter patentes que impegam o
acesso das entrantes aos meios de produgao mais eficientes, acumulagcdo de
economias de aprendizado e imperfeigoes nos mercados de fatores.

As economias de escala, que por definicdo € obtida “quando o maior volume
de um s produto ou servico num sé complexo de instalagbes reduz o custo unitario
da produg¢do e distribuicao” (CHANDLER, 1998, p.308), também servem de barreira
a entrada segundo Kupfer (2002). Para tal, ha duas condigbes: a existéncia de
escala minima eficiente (EME) nao negligenciavel em comparacao com o tamanho
da demanda de mercado e também custos médios de produgdo em escalas
subdtimas sensivelmente superiores aos custos médics minimos de longo prazo.

Ja a diferenciagdo de produtos € um importante obstaculo as empresas
entrantes, com destaque para as vantagens competitivas. No tratar dos pregos,
considerando que os produtos ja estabelecidos no mercado detém a preferéncia dos
consumidores, um novo produto no mercado tera que ser vendido necessariamente
a um prego mais baixo, seja para atrair os consumidores, que ja tém suas escoihas
definidas, seja para investir na divulgagdo da nova marca (KUPFER, 2002). Dentre
as vantagens que a empresa atuante detém frente a entrante, tem-se: as
especificagdes do produto, aproveitando os nichos existentes; o desempenho e
confianca, que garantira ao usuario a eficiéncia do que foi prometido pelo produto; a
ergonomia e design, que proporciona ao usuario, dentre outros aspectos, melhor
produtividade e transporte; a estética, imagem e marca, que podera cativar a este e
outros clientes; a dedicagdo a produgao de linhas de produto, permitindo ao usuario

a compatibilidade do bem com diversas tecnologias; assisténcia técnica e suporte ao
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usuario, o que facilita a ele o entendimento quanto ao uso de alguns tipos complexos
de tecnologias.

Dado que a diferenciagao de produtos esta diretamente relacionada com a
preferéncia dos consumidores, torna-se dificil a mensuragado do grau de barreira a
entrada neste caso. Ainda assim, os tedricos compartiiham a ideia de que a
diferenciagao de produto é o impedimento mais eficiente aos novos entrantes na
industria, principalmente para bens duraveis. E o “prémio da existéncia® ja
mencionado neste topico. Uma particularidade da diferenciagdo de produtos como
barreira a entrada ocorre quando a empresa entrante ja € provedora de outros
produtos e servicos, com credibilidade, em diferentes setores. Ocorrera segundo
Kupfer (2002) um fen6meno conhecido por “transbordamento”, onde a escolha do
consumidor sera transferida para a nova empresa.

Os requerimentos iniciais de capital sao considerados um impedimento a
entrada quando este capital representa uma alta quantia para o investimento e
aparece em resposta a existéncia de altas escalas minimas eficientes. Kupfer (2002)
ressalta que as barreiras de capital ndo estdo relacionadas com preco ou
lucratividade e sim, somente, com o elevado custo de investimento inicial. Afirma
tambem que este Uitimo € responsavei pela saida das empresas do mercado que
tamanho o investimento, torna o seu retorno irrecuperavel, alterando o
comportamento estratégico das empresas.

Em um estudo sobre as barreiras tecnologicas, Tigre (1984) revelou que as
empresas multinacionais obtém vantagem no mercado em fung¢do de uma série de
fatores que contribuem para a sua concentragdo. Dentre eles, o prestigio das
marcas multinacionais pelos consumidores, o acesso preferencial que possuem
junto ao mercado financeiro, as economias de escala em pesquisa e
desenvolvimento e em volume de producéo e divisdo internacional do trabalho e a
adogao de estratégias, em razao do alto lucro, que permitem a redugao momentanea
de precos a fim de expulsar as concorrentes do mercado.

Vencidas as barreiras a entrada, vem a necessidade da empresa entrante se
preocupar em como permanecer no mercado. Poderao surgir oportunidades de
expansao em diversas direg0es e, para elas, incentivos e dificuldades. A boa gestao
dos recursos, que sera discutido a seguir, € de extrema relevancia para a superagao

das barreiras de mercado e também para conquistar uma postura diferenciada e
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positiva frente ao mercado. Como resultado ter-se-a a sua consolidagdo ou mesmo a

exclusado de firmas concorrentes.

2.4 A GESTAO DOS RECURSOS

Em um abrangente estudo sobre o Crescimento da Firma, Penrose (2006)
aborda sobre a “Gestdo dos Recursos”, ressaltando a importancia da tomada de
decisao quanto a utilizagdo dos recursos por parte dos gestores para o progresso da
empresa. Tais recursos sdo apontados pela autora como sendo de natureza
material, que consistem em objetos tangiveis como equipamentos, instalagoes,
recursos de solo e naturais, matérias-primas, bens semi-processados, refugos e
subprodutos, além dos estoques nao-vendidos de produtos acabados, e também de
natureza humana, que se constituem da forga de trabalho qualificada ou ndo, e um
pessoal com carater burocratico, administrativo, financeiro, juridico, técnico e
gerencial. Porém, a autora enfatiza que os recursos em si indicam apenas os
servicos a serem usados no processo produtivo, ou seja, um mesmo recurso pode
ser utilizado de diversas maneiras e para diversos fins e, portanto, ¢ tratamento
destes recursos dara as caracteristicas individuais das empresas.

Um conjunto de recursos produtivos, somados a uma organizagao
administrativa, caracterizam uma firma e o objetivo desta organizacgéo é identificar os
préprios recursos, maximizando-os, bem como 0s recursos externos, para a
produgao e venda de bens e servigos com lucro (PENROSE, 2006). Para Chandler
(1998), além de gerir 0s recursos, a organiza¢ao administrativa tem por competéncia
monitorar o desempenho das unidades produtivas e coordenar o fluxo de materiais,
fundos, servigos e informacgoes.

Para detalhar a gestdao dos recursos, é valido discorrer a respeito dos
estimulos a expansao da firma que podem ser de origem externa ou interna. Dentre
os estimulos externos estdo o aumento da demanda por certos produtos, mudancas
tecnoldgicas que induzam a produgdo em maiores escalas, novidades comerciais
promissoras, obtengdo de vantagens monopolisticas, e outras oportunidades
semelhantes. Ja os incentivos internos a expansao surgem em maioria a partir de
servigos produtivos, recursos e conhecimentos nao utilizaveis que estdo dentro da

propria firma. “Uma firma tera interesse em expandir-se enquanto a sua expansao
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puder proporcionar-the meios para usar o0s servicos de seus recursos mais
lucrativamente do que aqueles até entao utilizados” (PENROSE, 2006, p.120).

Dentre os recursos disponiveis, o gestor devera atentar para evitar o
chamado “desperdicio”, conforme cita Penrose (2006). Ele ocorre quando a partir de
recursos ja existentes ha servigos produtivos nao-utilizados, mas que se usados
produtivamente promoverdao uma vantagem competitiva a firma em questdo. Tais
servicos nao-utilizados contemplam os derivados de recursos que s&o tratados como
residuos e por isso descartados, e também, homem-horas ou maquinas-horas nao
utilizados nas etapas do processo produtivo ou no quadro administrativo.

Um fator de extrema importancia no processo da gestdao dos recursos,
identificado durante a revolugao industrial, é a utilizagdo destes recursos de maneira
especializada visto que promove um aumento na eficiéncia destes recursos. Ainda
qgue determinada mao de obra especializada seja necessaria por apenas algumas
horas do dia e que esse trabalhador tenha que atuar em outras atividades, é mais
vantajoso para a empresa a coordenagao dos recursos de forma especializada.
Adam Smith em sua “Riqueza das Nacgoes” (1988), ja apontava a divisac do trabalho
como causa de um aprimoramento das for¢as produtivas do trabalho. Porém, ao
contrario de Penrose, Smith afirmou que este aprimcramento da mao de obra se
reserva as pequenas manufaturas dada a concentracao dos trabalhadores num
mesmo local de trabalho, enquanto que a referida autora diz que “quanto menor for a
sua produgédo, tanto menor sera a possibilidade de ela usar os seus recursos de
forma especializada” (PENROSE, 2006, p.125).

Outros desafios a serem enfrentados pelo gestor sao o reconhecimento de
que alguns recursos oriundos dcs servicos sao lucrativos e outros ainda ndo o sao, e
também perceber que os recurses tendem a mudar a medida que a experiéncia e o
conhecimento pessoal dos funcionarios de uma firma aumentam. Os esforgos para
lidar com estes quesitos devem ser concentrados em estudos acerca das
caracteristicas dos recursos ou em como alia-los de forma produtiva a outros
recursos disponiveis mais rentaveis (PENROSE, 2006). E a partir da intimidade com
estes recursos que o gestor identificara os servigos por eles proporcionados,
podendo assim criar novas oportunidades produtivas ou aperfeicoar as ja existentes.
Penrose expande seu discurso acerca do conhecimento, por parte do gestor,

afirmando que mudancgas ocorridas no mundo exterior virdo a fazer parte do
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“estoque de conhecimento de uma firma” e, por conseguinte mudar o conceito dos

Seus recursos, ou seja, para qué eles se destinam.

A abordagem das teorias expostas neste capitulo se faz importante para
melhor discorrer sobre a trajetéria das empresas de informatica na industria
nacional. Em um setor acirrado no que tange o langamento de novas tecnologias,
obtém resultados mais satisfatorios aquelas empresas que conseguirem administrar
de forma eficiente seus recursos, explorar as vantagens obtidas a partir das
economias de escala, romper as barreiras a entrada ao desenvolvimento de novos

produtos ou fortalecé-las evitando a disputa do mercado com novos concorrentes,
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3 CONFIGURAGAO DA INDUSTRIA DE HARDWARE NO BRASIL

No principio do século XX, o Brasil acompanhou a evolugdo da industria
eletrbnica mundial servindo como pais sede para investimentos diretos no mercado
de TI. A primeira empresa de hardware a operar no Brasil, a IBM (international
Business Machines), de origem americana e dominante no mercado mundial,
instalou-se no pais em 1917 inicialmente dedicada a producao de grandes maquinas
de finalidade industrial. Ao fim da década de 50, ela langca no mercado o primeiro
computador eletrébnico que mudou o cenario administrativo das empresas. A partir
dai, teve inicio a “era dos computadores eletrénicos”, atraindo para o Brasil outras
empresas do ramo como Burroughs, HP (Hewlett Packard) e Olivetti, que
reconheceram aqui, assim como a IBM, a possibilidade de expansao de seus
mercados também em fungao do baixo custo da forga de trabalho.

Como ndo havia fabricantes nacionais e percebendo a forte tendéncia
mundial na automatizagao dos seus processcs, o governo brasileiro da inicio a uma
série de agoes visando incluir o pais neste cenario. No inicio da década de 70,
ocorreram as primeiras iniciativas para o processo de constituicao na indistria de
informatica no Brasil, incluindo o surgimento dos principais 6rgaos de formulacdo da
politica governamental.

Esta secao fara uma abordagem acerca da contribuicdo dos 6rgdos publicos
e profissionais de diversas areas para a trajetéria das empresas brasileiras de TI,
desde o seu comportamento frente a concorréncia até a sua contribuicao para um
cenario novo: a automacao bancaria, que representou um fator de importante

visibilidade para a indUstria nacional.

3.1 HISTORICO E DEFINICAO DO SETOR

A produgao do primeiro computador no Brasil foi em 1972, nos campus das
universidades PUC-RJ e USP, motivado pela necessidade da Marinha de Guerra de
obter equipamentos para seu programa de nacionalizagdo de eletrénica de bordo
(TIGRE, 1987). Esse primeiro movimento despertou interesse em outros segmentos

da sociedade brasileira como o empresarial, 2 comunidade académica e demais
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setores governamentais. Entretanto, o governo reconhecia a soberania das
empresas multinacionais no mercado brasileiro de computadores e as barreiras a
entrada que dificultavam a producgao local e desenvolvimento do setor tecnologico.
Para sanar tais dificuldades e atingir certo grau de independéncia tecnolbgica, o
Estado percebe a real necessidade de criar uma politica nacional para estimular o
desenvolvimento de uma industria de computadores genuinamente brasileira.

No mesmo ano da criagao do primeiro computador nacional, 1972, foi criada a
CAPRE (Coordenagado das Atividades de Processamento Eletr6nico), vinculada a
Secretaria de Planejamento da Presidéncia da Republica, cujos objetivos eram “a
racionalizagao dos investimentos governamentais, elevagao da produtividade no uso
de equipamentos no setor publico; organizagdo de um cadastro atualizado do
parque computacional instalado (publico e privado); opinar sobre compras e
alocacao de equipamentos na administracdo publica direta e indireta; propor
medidas para a formulagdo de uma politica de financiamento para o setor privado;
coordenar programas de treinamento de recursos humanos” (BORGES FILHO, 1983
apud IKEHARA). Este programa foi fortalecido pelo quadro politico que se
apresentava no Brasil no pericdo: o Il Plano Nacional de Desenvolvimento — | PND-
liderado pelo governo Geisel, que reconhecia a tecnologia como uma das forcas
para ¢ progresso. Assim, surge uma alianga nacional de apoio a informatica
composta por militares, empresarios do ramo, cientistas, engenheiros, técnicos de
produgao, analistas, projetistas e o proprio governo. A CAPRE, em 1979, foi
praticamente substituida pela SEl (Secretaria Especial de Informatica) ligada ao
Conselho de Seguranga Nacional (IKEHARA, 1997).

Uma das agbes vistas como essenciais pela nova secretaria, a SEI, para a
consolidagao da industria brasileira de informatica foi o fechamento do mercado a
concorréncia estrangeira, em termos de importacdo, contrariando o fluxo visto até
entdo de investimento externo na industria do pais. Esse processo teve inicio ainda
com a CAPRE, em 1976, com a Reserva de Mercado para mini e
microcomputadores e foi se expandindo para outros equipamentos, até que em 1984
o Congresso Nacional transforma esta reserva de mercado em lei, a Lei n°
7232/1984. A lei, que instituiu a Politica Nacional de Informatica (PNI), consistiu em
estabelecer estratégias para alcangar o dominio da tecnologia de informatica, tao

almejado para o progresso, tais como: a institucionalizagao da reserva, definigdo de
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incentivos fiscais e o condicionamento para a importagao de bens de informatica

(SOBRINHO, 1994).

O quadro a seguir relaciona os incentivos adotados para o setor.

PROGRAMAS INCENTIVOS OBSERVACOES
Dedugdo de até 200% Conin® estabelece o
dos gastos em P&D para | percentual da deducao.
efeitos de Imposto de
Renda (IR).
PESQUISA E Isengao do Imposto de Enfase aos programas
DESENVOLVIMENTO - | Importagao, IPl e IOF desenvolvidos com centros

P&D

sobre bens do ativo fixo
importado ou nacional.

de pesquisas.

Depreciagao acelerada
dos bens do ativo fixo,
para efeitos de IR.

RECURSOS HUMANOS

Dedugao de até 200%
dos gastos de formacéao
de recursos humanos
para efeitos de IR.

A todos os segmentos de
informatica. Abatimento
limitado a 15% do IR.

CAPITALIZAGAO DA
EMPRESA NACIONAL

Dedugéo de até 1% do IR
na aplicagao direta em
empresas nacionais do
setor.

investimento ndo pode se
feito em empresas do
mesmo grupo.

Cenin aprova plano de
capitalizagao.

Registro na CVM.

PRODUGAO

Isencao de IPI, Imposto
de Importacao e IOF
sobre bens do ativo fixo.

Destinado a produgao,
modernizagao e expansao
industrial.

Depreciagao acelerada
(em 3 anos)

Conin autoriza isengao.

DOACAO DE BENS

Todos os beneficios.

Equiparado a P&D.

EXPORTACAO Isen¢do do imposto de Destinado as empresas
Exportaczo. nacionais exportadoras.
Todos os beneficios. Destinado aos projetos de
P&D e formagao de recursos
humanos.
Redug¢éao do lucro Destinado ao software
SOFTWARE tributavel equivalente ao basico, de suporte e

percentual da receita
referente ao faturamento
do produto.

aplicativos de alto contetido
tecnoldgico para
equipamentos nacionais.
Conin autoriza os incentivos.

MICROELETRONICA

Todos os beneficios.

Conin autoriza os incentivos

2 CONIN, Conselho Nacional de Informatica e Automacao, formado por representantes do setor

publico e privado.
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Redug¢ao do lucro Destinado aos fabricantes de
tributavel equivalente ao hardware.

percentual da receita
referente ao faturamento
do produto.

Isengéo de IR e Imp. para
componentes comprados
nas industrias nacionais
de microeletrbnica.

Quadro 1: Incentivos Fiscais para o Setor de Inforiatica. Lei 7232/1984.
Fonte: (Revista Info.. 1986 apud TIGRE. 1987, p. 56 e 57 )

O mercado responde positivamente as estratégias adotadas. Aos poucos, 0s
fabricantes protegidos pela reserva de mercado diversificaram sua produgado e
langaram diversos tipos de computadores e periféricos de pequeno porte,
progredindo para os computadores com tecnologias um pouco mais complexas. Em
1988 a automacgao industrial respondia por 8,4% da produgao total de bens finais do
complexo eletrénico® no Brasil e 59,2% do faturamento da comercializacdo bruta de
produtos de informatica e automacao, eram de responsabilidade nacional. J& em
1990, a industria nacional respondia por 99% da comercializacao bruta de
equipamento de automacdo industrial no pais. Em 1984 o faturamento do setor
girava em torno de US$ 86 milhdes e saltou para US$ 390 milhdes em 1989
(PANORAMA SETOR INFORMATICA, 1991).

Diante das medidas, a IBM, dominante no mercado, viu-se impossibilitada de
agir no mercado brasileiro e buscou uma forma de permanecer atuante e demonstrar
interesse na evolugdo brasileira no setor, até que as negociacdes fossem abertas
novamente. Para tal, uma das medidas foi a concessado de parte do seu espaco na
Feira de Informatica de 1985 as empresas brasileiras de informatica que
apresentavam compatibilidade com a sua tecnologia. A “gentileza” visava
demonstrar ao pais o interesse em aumentar o nimero de negécios feitos com
fabricantes brasileiros, realizando inclusive a exportagao de pegas aqui produzidas
(TIGRE, 1987).

A partir disso, é possivel compreender que a reserva de mercado foi uma

estratégia significativa para alavancar o setor de informatica nacional. Contudo,

* Complexo eletrénico engloba aqueles setores cuja dinamica é fungao, principalmente, do avango da
tecnologia microeletrénica, a saber: eletrénica de consumo, informatica, telecomunicagoes,
automacao industrial e o proprio setor de componentes eletrénicos. (PANORAMA DO COMPLEXO
ELETRONICO, 1995).
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durante o periodo em que esta politica vigorou, o Brasil perdeu competitividade em
relagdo a outros paises por nao alinhar a politica industrial do setor ao
desenvolvimento da industria eletrénica que demandava forte investimento em P&D,
e também pela auséncia de investimento no desenvolvimento em softwares, o que
indicava uma forte barreira a entrada. Com isso, o Brasil ndo vé mais possibilidade
de concorrer na industria microeletrénica e de semicondutores (dominado pelos
asiaticos) e tem como novo desafio: motivar a montagem de novos computadores
estrangeiros no pais, possibilitando inclusive um maior acesso da populagao a esses
produtos (TIGRE, 1987).

Isso se deu ao final da década de 1980 com o fim da reserva dos mercados,
também como consequéncia da pressao exercida pelos Estados Unidos sobre este
protecionismo adotado no Brasil e também pela mudanga de governo no pais que
passou a estimular a abertura comercial, implicando na perda de competitividade
nacional. Em 1991, A PNI contribuiu para a institucionalizagdo da nova Lei n°
8248/91 que destituiu a Lei n® 7232/84, estabelecendo uma nova politica para o
setor de informatica, onde uma poiitica de incentivos deveria colaborar para a
capacitagdo e competitividade da informatica brasileira no cenario internacional
(IKEHARA, 1997).

3.2 DISTRIBUICAO DO MERCADO NO BRASIL

Os primeiros equipamentos de tecnologia produzidos pelas empresas
brasileiras tinham baixos indices de nacionalizacdo e atendiam de forma limitada a
necessidade dos usuarios. Em consequéncia das manobras politicas apresentadas
no item anterior, os fabricantes passaram a diversificar a sua produgdo. Um dos
fomentos principais para a diversificacdo do setor de informatica foi o processo de
automacao dos bancos e instituicdes financeiras, pois além de viabilizarem projetos
através de participagdo acionaria, passaram a ser os principais usuarios de
minicomputadores no pais (TIGRE, 1987; IKEHARA, 1997).

A partir de 1985, a COBRA, pioneira na produgdo de computadores de
pequeno porte e tradicional lider do mercado, perdeu posi¢ao relativa neste cenario

em funcdo da demora na entrega de produtos e, principalmente, pelo montante das
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vendas realizadas pelas empresas SID e ltautec para os seus principais acionistas
Bradesco e Itau, respectivamente, destacando a importancia da automacgao
bancaria® para o setor (TIGRE, 1987).

Dentre as cinco maiores empresas do complexo eletrénico na década de 80,
trés delas pertenciam a produg¢ao de computadores. A Elebra Informatica detinha a
lideranga absoluta no setor de periféricos, principalmente impressoras e ingressou
também na produgao de superminis e componentes microeletronicos, a exemplo da
ltautec, que ocupou sua posigao no ranking, pois além da produgao destes, passou
a fabricar microcomputadores de 8 e 16 bits, evoluindo a produgé&o a partir dos
mainframes. A terceira empresa a compor a lista das cinco maiores, foi a Digirede
que se tornou a principal fornecedora de computadores mesmo sem vinculos com os
sistemas de automagao bancaria (TIGRE, 1987).

Um novo quadro se configura a partir da década de 90 no Brasil seguindo a
tendéncia mundial. Além da destinagao dos computadores como ferramenta para a
administragao empresarial, a necessidade desta tecnologia se expande como
elemento fundamental as atividades da empresa como um todo e, em algumas
delas, se tornando o proprio negécio. Desta forma, a corrida das fabricantes de Ti
para conquistar 6 mercado de tecnologia vai além do sucesso dela mesma, ela tem
o poder de viabilizar uma vantagem competitiva e caracterizar uma nova estratégia
de concorréncia através da automatizagdao, em tcdas as esferas de mercado
(PANORAMA SETOR INFORMATICA, 1991). As estratégias competitivas serado
abordadas com maior profundidade no item 3.2 a seguir.

O crescimento em grande escala da comercializagac de Tl no pais tem seu
inicio com o advento da popularizagao da internet no inicio do milénio. A novidade
atraiu a atengado dos usuarios para além do ambito empresarial, tornando a fazer
parte da demanda também os usuarios domésticos. Aqui cabe ressaltar a
estabilidade econbmica que o Brasil passou a desenhar a época, ampliando o
consumo principalmente de computadores na classe média. Segundo dados
divulgados pela Fundagdo Getulic Vargas (FGV), no ano 2000, o Brasil possuia 10
milhdes de computadores em uso e em 2012 esse numero saltou para 99 milhoes,
representando 1 computador para cada 2 habitantes no paiss. E possivel

acompanhar este crescimento no grafico a seguir.

* Tema sera discutido em item 3.3.1 deste capitulo.
® Segundo site da FGV.
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Para atender a demanda deste novo contexto, o Brasil conta na atualidade

com 31 grandes empresas, a partir da venda liquida, no setor de tecnologia de

informatica conforme o uitimo levantamento da Revista Exame (2012). Dentre as dez

primeiras do ranking, observa-se a presenca de duas fabricantes genuinamente

brasileiras e oriundas do periodo de incentivo politico e com reserva de mercado:

Positivo e ltautec.

Vendas
Liquidas

Razao Social Nome |Setor| Tipo Controle (em

Us$
milhdes)
Hewlett-Packard Brasil Ltda Hp Tl Privada | Americano | 2.289,70
Ibm Brasil Ind.de Mag.e Serv. Ltda. |Ibm Tl Privada | Americano | 2.152,80
Lg Electronics do Brasil Ltda Lg-Sp |TI Privada |Coreano |1.413,30

® A amostra desta pesquisa realizada pela FGV teve 2.180 respostas validas obtidas no interior de
5.000 empresas nacionais, formando uma amostra equilibrada no ambito brasileiro segundo a prépria

Fundagao.
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Positivo Informatica S/A Positivo | Tl Privada | Brasileiro | 1.026,40
Oracle do Brasil Sistemas Ltda. Oracle |TI Privada | Americano 8514
ltautec S/A- Grupo Itautec Itautec [Tl Privada | Brasileiro 833,2
Foxconn Cmmsg Industria de

Eletrénicos Ltda Foxconn | Tl Privada | Chinés 788,8
Servigo Federal de Proces.de

Dados - Serpro Serpro | Ti Estatal |Brasileiro 766,9
Cisco do Brasil Ltda Cisco TI Privada | Americano 710
Digibras Industria do Brasil S/A Digibras | Tl Privada | Brasileiro 604,8

Quadro 2: Maiores Empresas por Vendas Liquidas em 2011

Fonte: Revista Exame Melhores e Maiores 2012.

A Positivo Informatica € empregadora de 4.052 funcionarios e embora tendo
ocupado a 4° posigdo no numero de vendas liquidas, obteve um faturamento liquido
negativo de US$ 55,7 milhdes. A Itautec S/A obteve lucro liquido de US$ 8 milhdes e
tem um total de 5.092 funcionarios (Revista Exame, 2012).

Outra forma encontrada pela industria de tecnologia de informatica em
ampliar o portfolio de produtos e clientes, através das economias de escalas, foi o
investimento na producao de equipamentos com destino a automacgao comercial. As
empresas do setor de varejo identificaram na automagao dos seus servigcos uma
forma de vantagem competitiva para alavancar seus negodcios. Até a década de 70,
0 comércio contava somente com caixas registradoras e posteriormente o Unico
recurso de informatica disponivel eram os leitores de cbddigos de barra ou canetas
épticas (PANORAMA DA AUTOMAGCAO COMERCIAL, 1997).

A automatizagdo ocorreu de fato a partir da década de 90 com produtos
fabricados pela ltautec e IBM somente, atendendo neste inicic algumas dezenas das
grandes lojas do Brasil. Atuaimente, segundo o IBGE (2010), o numero de empresas
varejistas no Brasil corresponde a 1.204.841 unidades e destas, 40% possui algum
tipo de inovagdo tecnoldgica, investindo em 2011 aproximadamente R$ 1,4 bilhdo
em automacao, conforme divulgou a Associagao Brasileira de Automagao Comercial
em 2012.

Cabe comentar que no ambito da Tecnologia de Informatica esta presente o
desenvolvimento da Tecnologia da Informagdo, responsavel pelo investimento na
producdo de softwares no Brasil. Segundo a ASSESPRO (Associagéo das

Empresas de Tecnologia da Informagdo) a partir do primeiro CENSO realizado no
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setor, em 2012, das 285 empresas no setor atuando em 19 estados brasileiros, 60%

tem uma expectativa de crescimento entre 10% e 50%.

3.3 ESTRATEGIA E CONCORRENCIA

A Tecnologia de Informatica adquire importancia estratégica para uma
empresa no momento em que esta percebe que a automagio em si, mesmo que
incipiente, permite manutencoes satisfatérias na atividade desenvolvida e vantagens
competitivas no processo produtivo. A Tl exerce um papel fundamental no processo
de consolidagdo e crescimento da maioria dos setores da economia. Tal
competéncia estimula o acirramento da competitividade dentro do préprio setor de
tecnologia industrial, exigindo dos fabricantes a busca incessante da inovagdo e
capacitagao tecnologica para manter-se no mercado e superar os concorrentes.

As medidas adotadas pelo governo brasileiro nas décadas de 70 e 80, ja
tratados neste trabalho, ocasionaram a queda temporaria de uma importante barreira
a entrada que foi o engessamento da preferéncia do consumidor, através do
protecionismo. Neste periodo, as empresas inseridas competiam no mercado interno
e procuravam se fortalecer estrategicamente para o enfrentamento das concorrentes
intermacionais ao fim da reserva de mercado instaurada.

Ainda que internamente, o destaque das empresas no setor dependia
fortemente de caracteristicas como a horizontalidade (especializagao da atividade e
conhecimento) e a agilidade, dado que as pressdes de mercado nao permitiam uma
producgao ineficiente e também que o ciclo de desenvolvimento do produto, e sua
insercao no mercado, eram cada vez mais rapidos. Esta “velocidade” permanece,
ainda com mais forga, nos dias de hoje.

O mercado de Tl nacional tinha na década de 80 a presenca de 20 grandes
empresas (TIGRE, 1987), dentre elas, cinco nacionais. A COBRA e a SISCO
encerraram a produgdo de equipamentos e dedicam-se somente ao
desenvolvimento de software envolvendo sistemas de solugdo para os seus clientes;
a SID encerrou suas atividades em 1999 em funcao de uma grande crise financeira
interna (REVISTA EPOCA, 1999); a ltautec e a Positivo sdo as duas Unicas que
mantiveram sua producdo no setor, indicando o enfraquecimento do mercado de Ti

nacional apos a abertura comercial.



30

Corroborando com a teoria econémica, é possivel identificar por meio do site
da Positivo Informatica na internet que sua principal estratégia de mercado é a
diversificagdo de produtos, direcionados ao seu publico alvo que é o mercado
brasileiro, com destaque para o mercado varejista voltado para as classes Be C e
os alunos de escolas publicas, visto que a empresa participa assiduamente de
licitagbes do governo envolvendo a inclusao digital, sempre zelando pelo baixo preco
ao consumidor. As agdes levaram a empresa ao patamar de maior fabricante de
computadores do Brasil, detendo 15,6% de participagdo nesta industria, seguida
pela HP com 9% do setor e pela recém chegada no Brasil, Lenovo, que participa
com 7%, segundo a revista Isto € Dinheiro em setembro de 2012.

A estratégia de enfrentamento da empresa ltautec sera discutida em capitulo
a seguir, dado sua atuag¢ao ocorrer tanto no mercado interno como também em
outros cinco paises.

Contudo, ainda é forte o investimento de empresas estrangeiras na produgéo
de tecnologias no Brasil. A vantagem competitiva mais acentuada & devida ao
“prémio da existéncia” gue incorre em todas as barreiras a entrada abordadas no
item 2.3 deste trabalho. Empresas como a IBM e a HP de origem americana
usufruiram, além disto, dos beneficios obtidos por pertencerem a um pais
desenvolvido e investidor em P&D, sendo os primeiros produtores de tecnologia
estrangeira a se instalarem no mercado brasileiro”. Conforme Quadro 2 deste
capitulo, observa-se que essas duas empresas disputam a lideranga do mercado
brasileiro de Tl ainda hoje.

Um fomento para aquecer o mercado de Tl e estimular a concorréncia foi o
anuncio feito pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércie Exterior -
MDIC gue, com o objetivo de fortalecer e incentivar o setor, o governo federal criou o
Programa Brasil Maior que prevé até o fim de 2014, “um conjunto de medidas que
devem estimular o investimento, a inovag&o, apoiar o comeércio exterior e defender a
industria e o comércio interno”. Como consequéncia o MDIC espera “aumentar a
qualificacdo dos trabalhadores do setor industrial, aumentar a competitividade,
ampliar o valor agregado, aumentar o valor dos produtos nacionais e diversificar a

produgao, com incentivo a inovagao tecnologica.

” Site das empresas: www.ibm.com/br e www.hp.com
® www.brasil.gqov.br/sobre/economia/setores-da-economia/industria; sem data.
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3.3.1 Concorréncia na Automagao Bancaria

A automagao bancaria no Brasil pode ser considerada a porta de entrada para
a consolidagdo da indastria de Tl no mercado nacional. Para atender as suas
proprias necessidades, os bancos e instituicdes financeiras passaram a ser
acionistas das empresas de Tl. Considerando que a automacado bancaria se tratava
de um nicho do mercado e a economia nacional passava por um periodo de
recessao (década de 80), poucas foram as barreiras a entrada e as empresas
entrantes tinham chances de prosperar. O desenvolvimento de novos produtos para
o setor financeiro significava uma importante estratégia de crescimento.

A estratégia deu certo. O elevado indice de inflagdo da época viabilizou o
investimento em terminais on-line e dispositivos de transferéncia eletrbnica de
fundos que aumentavam a velocidade de circulagdo da moeda. Assim, em 1984,
segundo TIGRE (1987), os sistemas bancarios chegaram a representar cerca de
40% do faturamento total da industria brasileira de equipamento de processamento
de dados.

Outro fator que contribuiu para o crescimento da automagao bancaria foi a
legislagdo existente que limitava a participagdo das instituigbes financeiras
estrangeiras no Brasil. Decorrente disto, as empresas nacionais s0 podiam buscar
solugbes locais que, dada a eficiéncia, também passaram a ser exportadas atraves
de bancos estrangeiros situados no pais. Tais acontecimentos motivaram a
participagao dos bancos na industria de Tl e estes ampliaram seu papel de usuarios
e passaram a condi¢ao de fabricantes de equipamentos de informatica.

Dentre as maiores empresas de Tl atuantes na automagao bancaria no Brasil,
04 sdo direta cu indiretamente controladas por institui¢des financeiras. A integragao
se justifica pela facilidade de contar com equipamentcs projetados de acordo com

suas necessidades e também por ser um investimento lucrativo.

EMPRESAS DE
Tl

BANCO

FATURAMENTO
EMPRESA TI

(2011,em milhdes)

PRINCIPAIS
SERVICOS E
PRODUTOS

ltautec

Banco Itau

1.542,3

Computadores,
Notebooks,
ATM’s*,
Softwares,
Impressoras
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fiscais, Suporte
técnico.

Desenvolvimento
de Softwares,
monitoramento e
suporte técnico

Scopus Banco Bradesco 569

Desenvolvimento
de Softwares,
Bando do Brasil monitoramento e
(BB) 460,417 suporte técnico
com énfase ao
BB.

Cobra

ATM's, Gestdo de
TecBan Banco24Horas 694,161 redes de auto-
atendimento.

Quadro 3: Maiores Empresas Nacionais de Tl com Vinculagao Bancaria
*ATM's, do inglés Automatic Teller Machine, corresponde ao Caixa Automatico ou Caixa Eletronico

Fonte: Valor Econdmico, Itautec, Scopus, Cobra, Tecban (sites)

Somam-se a esta disputa nacional, outras fortes concorrentes estrangeiras
como a Perto, com sede na Grande Porto Alegre, a Diebold e a antiga Edisa, que foi
absorvida pela HP. Nenhuma delas esta vinculada a institui¢des financeiras.

A FEBRABAN, principal entidade representativa do setor bancario, aponta
que o Brasil tem 126 bancos e visando o fortalecimento do setor, organiza
anuaimente a CIAB que € o maior congresso de exposicdo de Tecnologia da
Informacao das Institui¢ées Financeiras da América Latina. Em 2012, 149 empresas
de Tl apresentaram suas novidades, dentre elas 31 estrangeiras, indicando a forte
concorréncia que norteia o setor na atualidade.

Independente da prioridade dos bancos ha um consenso entre eles quanto a
melhor forma de enfrentamento da concorréncia: o investimento em tecnologia.
Auréiio Boni do Bradesco, em entrevista a FEBRABAN, concorda com seus colegas
de setor que o equilibrio entre qualidade operacional e eficiéncia serdo
determinantes para participar deste mercado altamente competitivo e afirma que
“tudo isso exige investimentos em infraestrutura, hardware e software” (Publicagao
CIAB, 2012).

Em 2012, o investimento em Tl pelos bancos foi estimado em R$ 20 bilhdes.
Ja para 2013, o Banco do Brasil, o Bradesco, a CEF e o Itad Unibanco planejam
gastar pelo menos R$ 14,2 bilhdes em tecnologia de informagdo e informatica,

segundo pesquisa FEBRABAN. Isso demonstra uma excelente oportunidade de
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crescimento para as empresas de Tl no Brasil, sejam elas desenvolvedoras de

hardware, de softwares ou prestadoras de servicos.
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4 UMA EMPRESA NACIONAL NUM MERCADO DOMINADO POR
CONCORRENTES ESTRANGEIRAS

Os Estados Unidos (EUA) vem dominando amplamente o mercado mundial
de tecnologia de informatica desde a década de 1960. Inicialmente com a IBM, que
dominou a maioria deste segmento de mercado em praticamente todos os paises
ocidentais. Anos mais tarde a IBM ganhou fortes concorrentes dentro do proprio
mercado americano.

Hoje, a lideranga mundial na fabricagdo de computadores dos EUA esta
ameacgada por outra poténcia: a China. A disputa é acirrada e os americanos ainda
sao maioria: Apple, HP, Dell, Acer e IBM. Mas a China ameagou com forga o titulo
americano com a Lenovo, empresa que viu em 2012 suas ac¢oes crescerem 16%
deixando suas rivais para tras, conforme a BBC Brasil.

No entanto, o dinamismo caracteristico das tecnologias provoca uma
constante renovagdo no mercado dando oportunidade a novas empresas e novos
produtos. O fator “globalizagido” colabora ainda mais para a expansac das empresas
para além de suas fronteiras.

Nesta segdo, serdo discutidos o caso da empresa ltautec que rompeu 0s
limites do mercado nacional e fixou sede em outros paises e também as estratégias

para insergdo ou permanéncia no mercado externo.

41 O CASOITAUTEC

No mercado desde 1979, a empresa itautec apresentou ao longo dos anos
um consideravel crescimento no mercado tecnoiogico brasileiro principalmente no
que tange produtos e servigos. Segundo relatorios divulgados pela empresa em
2011, alguns numeros apontam a consolidacdo da empresa no setor, como a
cobertura de atendimento pela rede propria de servigos, que pulou de 2.700
municipios em 2002 para 3.700 cidades em 2011; a presenga de seus produtos em
cinco paises da Europa e das Américas, enfatizando que ela é genuinamente
brasileira; investimento em P&D de R$50mi em 2002 para R$70mi em 2011, e uma
receita total, que embora nio tenha tido um aumento muito expressivo, resistiu as

crises do periodo e manteve uma média de R$ 1,5 bilhdes anuais.
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Segundo a Itautec (2000; 2011), para atingir esses resultados, as estratégias
adotadas em sua trajetéria foram o investimento na tecnologia das automagoes
bancaria e comercial, ampliando o portfolio, a personalizagdo do atendimento ao
cliente e reestruturagdo operacional e organizacional, com investimento no
fortalecimento das estruturas e processos de gestao.

A prestacdo de servigos técnicos em campo é um trago de destaque no peffil
desta empresa. Através do Centro Educacional Itautec localizado na matrizem SP, a
empresa proporciona aos seus funcionarios uma capacitagdo técnica especifica para
0 manuseio dos seus produtos, otimizando desta forma o recurso da mao-de-obra. A
facilidade de atendimento no local por uma equipe prépria e qualificada foi uma arma
importante para operar sua tecnologia em 3.700 cidades brasileiras.

Diante da intensificagdo da participagao dos paises e das empresas no
mercado mundial, a base sélida tanto técnica (quadro de profissionais) quanto
tecnoldgica (investimento em P&D) construida no Brasil pela Itautec a motivou a
internacionalizagao dos seus negécios. Por ser um mercado pouco explorado pelas
industrias mundiais, a automacgao bancaria foi o caminho encontrado para inserir sua
tecnologia em outros paises. Em pouco mais de 20 anos desde que comegou 0
processo de exportagdo de produtos e servigos, a empresa instalou sedes em
Portugal, Argentina, Espanha, México e EUA.

Alguns fatos ocorridos na economia brasileira no decorrer do ano de 2012
como os reflexos da crise internacional, a redugdo da taxa bdsica de juros e a
desvalorizagdo cambial; e também eventos internos na empresa como aumento do
custo de producgao, a renegociagao de contratos e a revisao da lei tributaria no setor,
foram apontados na apresentacao de resultados recentes da empresa como causas
para 0os numeros negativos do periodo. O lucro bruto de 2012 teve reducao de
31,6% em relagdo ao anterior, e houve um aumento das despesas de venda em
9,3%"’.

Ja percebendo essa tendéncia negativa no exercicio de 2012 e com o intuito
de melhorar o desempenho dos nimeros, os gestores ja desempenharam durante o
referido ano uma série de agdes que, mesmo que intuitivamente, sao possiveis de
reconhecer dentro da Teoria da Gestdo dos Recursos desenvolvida por Penrose

(2006) apresentada neste trabalho.

® www.itautec.com.br
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Analisando o Uultimo relatério de administragdo da empresa divulgado
eletronicamente em fevereiro de 2013, verifica-se que os gestores identificaram a
necessidade de readequagdo dos recursos e o fizeram. Houve a adequacdo do
quadro de pessoal com redugao de 12,3% (725 funcionarios); na area fabril, o foco
foi a melhoria da eficiéncia operacional através de um projeto interno denominado
SIM (Sistema Itautec de Manufatura) que visa ganhos de produtividade, diminui¢ao
dos custos de produgao e eficacia nos processos logisticos; o aperfeicoamento dos
produtos e solugdes de automagado bancaria como a inclusdo da biometria e
criptografia nos ATM’s; contratos de parceria com grandes empresas nas areas de
software de gestao empresarial, até entdo nao explorada pela Itautec, diversificando
as solugdes de automacgdo comercial; e fortaleceu o portfélio de produtos de uso
pessoal, como os tablets’® e notebooks.

A produgéo dos fablets € um exemplo de investimento em consequéncia dos
estimulos externos ocorridos no setor. A sua comercializagdo mundial teve inicio em
2010 e a industria nacional ainda buscava em agosto de 2011 a quebra de patente
para comegar a producdo local, estando, portanto, atrasada tecnologicamente.
Dispositivos menores como o lablet, estdo atraindo a atengdo do consumidor e
reduzindo a demanda por computadores. Essa mudanga de comportamento do
comprador, mais sofisticado e adepto as novas tecnoiogias, precisa ser incorporada
rapidamente pelas empresas de Tl, sendo fator determinante para a permanéncia no
setor.

Como indicativos da correta gestdo dos recursos adotada pela empresa é
possivel destacar dois eventos recentes. Na CIAB 2011, a empresa brasileira langou
um caixa eletronico com tecnologia 3D, Unica no mundo segundo ¢ vice-presidente
da empresa Wilton Ruas, onde o cliente faz todas as operagdes financeiras sem
contato fisico com o equipamento, apenas por meio de comando com gestos''. E
ainda, as quatro Ultimas premiagbes recebidas pela empresa na World Finance

Technology Awards'® nos ultimos dois anos que sdo: Melhor Fornecedora de

1% O tablet produzido pela ltautec foi denominado Tabway e langado no mercado em novembro de
2011. E voltado exclusivamente para as necessidades do empresariado nacional. (Revista Exame
16/11/11).

A empresa nao informou quando o caixa eletrdnico 3D estara disponivel no mercado nem o valor
investido neste projeto

'2 Premiacdo promovida pela revista internacional Worl Finance que destaca as iniciativas, solugdes e
as melhores praticas do ambiente financeiro e empresarial.
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Solugdes de Tecnologia para o Setor Financeiro na AL (2010); Melhor Tecnologia
de Automacao Bancaria do Ano na AL (2012) ; Melhor Tecnologia de Sistemas de
Varejo da AL(2012); Melhor Empresa de Tecnologia de Seguranga do Ano da
AL(2012).

Hoje, a itautec atua com solidez no setor de tecnologia em solugdes de
automagdo bancéaria, automagdo comercial, computagdo pessoal, computagdo

corporativa e servigos tecnoldgicos, como exemplo telecomunicagées.

4.2 ESTRATEGIA DE ENFRENTAMENTO DAS CONCORRENTES
INTERNACIONAIS

As empresas de tecnologia de informatica de paises emergentes como o
Brasil possuem desvantagem no mercado interno por sua entrada ter se dado
tardiamente. Conforme j& apresentado, as primeiras empresas de Tl atuantes no
mercado brasileiro foram de origem estrangeira. Logo, o desafio maior da indUstria
nacional era o de disputar o consumidor do seu proprio pais com fabricantes
externos.

O pontap?é inicial para a entrada e disputa do mercado foi dado a partir do
apoio politico aqui ja tratade, mas a consolidagao futura das empresas no setor
dependia principalmente de um bom planejamento e de uma boa gestio. E
fundamental que o gestor saiba identificar dentro dos seus recurscs quais sao
aqueles que realmente simbglizam uma ameaga aos concorrentes € uma forma
solida de crescimento.

No setor de TI, a inovagdo é o caminho mais facilmente reconhecido para
combater ou enfrentar os concorrentes. Mas a inovagdo nao significa
necessariamente inventar algo novo. Ela pode se dar, além da introdugdo de um
novo bem, através de um novo processo produtivo, da abertura de um novo mercado
ou da descoberta de uma nova fonte de matéria prima (SHUMPETER, 1961). Na
trajetéria de competitividade de Tl nacional € possivel identificar essa forma de
inovagdo como, por exemplo, a invengdo de melhorias para o uso final dos ATM's,
que foi idealizado e fabricado primeiramente nos EUA.

Um fator brasileiro importante frente as empresas estrangeiras € a mao de

obra barata e acessivel. A vantagem do baixo custo com mé&o de obra detida pelos

3 AL, América Latina.
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empresarios brasileiros possibilita um quadro maior de funcionarios e com isso um
tratamento diferenciado ao seu publico consumidor. Nota-se que as grandes
empresas de Tl no Brasil, como a ltautec e a Scopus, contam com o servigco de
atendimento no local, ou seja, uma forma a mais de atrair e manter o usuario.

Uma pesquisa anual realizada pela FDC (Fundagdo Dom Cabral, 2012)
acerca da internacionalizagdo da industria brasileira mostra que os empresarios
nacionais consideram o processo exportador como um dos principais meios de
enfrentamento da concorréncia nacional e internacional. Dentre as vantagens
obtidas a partir da exportagdo dos seus produtos, o0s gestores indicam
principaimente: o aumento do valor da marca pela presenca internacional;, a
diferenciagdo perante concorrentes domésticos ou menos internacionalizados;
melhoria da imagem da empresa perante o mercado; capacidade de inovagao
tecnologica potencializada e o acesso a mercados financeiros internacionais. O
estudo também mostra que 67,7% dos empresarios brasileiros estao dispostos a
assumir os riscos inerentes a exportagdo por considerarem que os beneficios serdo
ainda maiores.

Dentre os risces para investir na exportagao, a mesma pesquisa indica que o
maior deles é o risco politico e econdmico, sendo necessario um respaldo politico
para este tipo de investimento. A respeito deste tema em relatério divulgado pelo

MDIC (2009, p. 26), ha a confirmagao para o receio do empresariado nacional:

“Q governo brasileiro incentiva a saida de Investimentos Diretos Externcs
(IDE), mas nao h& promocéo ativa para a internacionalizagao. O que se
percebe é que o Brasil ndo possui medidas especificas para as empresas
que investem no exterior e que o governo precisa se conscientizar da
importancia da saida de IDE para a competitividade das firmas do pais. E
necessaria sequéncia cuidadosa de reformas politicas e a implementagdo
por etapas de diversos instrumentos(...)"

Percebe-se que as firmas que investem no exterior se tornam mais agressivas
em termos de inovacio e estratégia, pois se condicionam a fazé-los em nivel técnico
mais elevado, tal quais os fabricantes estrangeiros, e com isso se tornam mais

competitivas.



39

5 CONCL!30OES

Aproximadamente 30 anos depois dos primeiros incentivos politicos para o
desenvolvimento da indastria de tecnologia de informatica no Brasil, constata-se
que, mesmo ainda ndo estando na fronteira da inovagao, o Brasil se tornou um
agressivo competidor na industria de TI. O pais construiu uma base forte para a
fabricagdo e montagem em territério nacional de ampla gama de produtos de
tecnologia e para suportar as constantes pressdoes competitivas do mercado.
Conseguir permanecer competitiva num mercado composto por empresas
americanas, que realizam forte investimento em P&D, e por empresas chinesas, que
possuem mao de obra ainda mais barata e abundante que o Brasil, indica a
maturidade do mercado de Tl nacional.

O investimento financeiro e intelectual realizado pelo Brasil em tecnologias
para automac¢ao bancaria, em um momento econdmico bastante delicado com
elevadas taxas de inflagdo, demonstram que o pais tem competéncias para
reconhecer setores pouco explorados e carentes de inovagao. O aprimoramento de
equipamentos tecnoldgicos utilizados no setor bancario foi fator fundamental para
inserir o pais no ramo de Tl, inclusive em outros paises, e foi motivo de importantes
premiacdes no cenario tecnolégico como, por exemplo, o prémio de Melhor
Tecnologia de Automacgao Bancaria do Ano na América Latina, concedido em 2012 a
uma empresa genuinamente brasileira.

Contudo, por se tratar de um mercado em constante evolugdo e
transformagao, as conquistas obtidas até aqui pelo Brasil ndo sdo sindnimos de
tranquilidade. E nitido que ndo se trata mais da construgdo de um setor como no
passado. O desafio atual das inddstrias nacionais de Tl € de integrar-se no setor
como um fator de progresso para o pais e seguir rumo ao padrdo de tecnologia do
mercado internacional, que prioriza a competitividade e qualidade dos produtos.
Conforme um jargao utilizado no setor: “Ficar parado pode significar a morte”.

Como um facilitador deste processo de desenvolvimento, ressurge a figura do
Estado. Cabe ao governo brasileiro, diante da importéncia da exportagdo para as
indastrias de TI, elaborar estratégias adequadas que propiciem as empresas
nacionais a exploragdo do mercado externo transformando isso em beneficio para as

empresas nacionais em si, para o pais e consequentemente para a populagao.
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