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SINOPSE

O objetivo deste trabalho ¢ analisar os fatores que explicam a lideranga de mercado de
duas empresas brasileiras em campos especializados das tecnologias de informagio e co-
municagao (TICs). Enquanto a Totvs é uma empresa de soffware, dedicada ao segmento
de sistemas de gestao empresarial (enterprise resource planning — ERPs) desde sua fundacio,
a Positivo Informdtica S/A concentra-se na montagem de computadores pessoais
(personal computers — PCs), tendo surgido como empresa derivada (spin-off) de um
grupo econdmico originalmente focado em servicos educacionais. Este trabalho efetua
um estudo de caso de ambas as empresas, com base em revisao da literatura e entrevistas
semiestruturadas. Em ambas as situacoes, supoe-se que as idiossincrasias nacionais
foram responsdveis pelo surgimento e pela consolidacio de cada empresa como lider
de mercado. Nio obstante que economias de escala e escopo sejam fontes essenciais de
vantagens competitivas no setor das TICs, os dois casos estudados apresentam combinagao
de dois outros fatores que contrabalangam suas desvantagens em relacio aos seus
concorrentes internacionais. Em primeiro lugar, o apoio governamental tem sido crucial,
embora tenha sido realizado por meio de abordagens diferentes. A Totvs foi fortalecida
pelo suporte financeiro do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES), enquanto a Positivo se beneficiou de protecionismo comercial, com base no
argumento da “industria nascente”. Em segundo lugar, ambas as empresas alcancaram
a lideranga do mercado por meio do desenvolvimento de produtos customizados e
solugdes para segmentos de mercado especificos — que nio haviam sido devidamente
atendidos pelos respectivos lideres mundiais —, a0 combinar competéncias tecnoldgicas
e mercadoldgicas. Recentemente, as duas empresas tém realizado esforgos para entrar
no mercado global. Até agora, ambas tém foco na América Latina, com o objetivo de

aproveitar as similaridades culturais, idiomdticas e institucionais com o Brasil.

Palavras-chave: Totvs; Positivo Informdtica S/A; lideranca de mercado; tecnologia de

informacio e comunica¢io (TICs).



ABSTRACT

The purpose of this paper is to examine the explaining factors of the market
leadership of two Brazilian companies in specialized fields of the Information and
Communication Technologies (ICT) sector. Whilst Totvs is a software house, dedicated
to the Enterprise Resource Planning (ERP) segment since its foundation, Positivo is
an assembly line of personal computers (PCs), which emerged as a spin-off from an
economic group originally focused in educational services. Throughout the paper,
case studies of both companies are performed, based on literature review, financial
statements, press articles and in-depth interviews. In both cases, national idiosyncrasies
have supported the emergence and consolidation of each company as a market leader.
Notwithstanding economies of scale and scope are essential sources of competitive
advantages in the ICT sector in general, both cases exhibit a combination of two other
factors that counterbalance their initial disadvantages with respect to their international
competitors. First, governmental support has been crucial, although using different
approaches. Totvs’ leading position has been reinforced by financial support from the
Brazilian National Development Bank (BNDES), while Positivo has benefited from
trade protectionism, under the “infant industry” argument. Second, both companies
have achieved market leadership through the development of customized products
and solutions to specific market segments that have not been properly addressed by
world industry leaders, combining some technological capabilities with marketing
capabilities. Recently, both companies have made efforts to enter the global market.
Up to now, they both have focused on Latin America, in order to explore cultural,

idiomatic and institutional similarities with Brazil.

Keywords: Totvs; Positivo Informdtica; market leadership; Information and Communication

Technology (ICT).
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1 INTRODUCAO

Desde o inicio dos anos 2000, discute-se o potencial dos paises emergentes para
transformar drasticamente a dindmica da economia mundial em um futuro préximo.
Dois fatos estilizados ilustram os motivos por trds deste debate. Primeiro, os paises em
desenvolvimento vém atingindo taxas de crescimento econémico consistentemente mais
elevadas que as de paises desenvolvidos, fato que se reforca especialmente apds a crise
financeira que surgiu em 2007. Em segundo lugar, as na¢des em desenvolvimento tém
progressivamente elevado sua participagao no mercado global. Atualmente, observa-se

nimero cada vez maior de empresas multinacionais originadas em paises emergentes.

Com as esperadas mudangas na distribui¢io regional da riqueza mundial,
o progresso técnico também ¢ fator-chave para entender a transformagao das transagoes
econdmicas. Nesta perspectiva, as tecnologias de informagio e comunicagao (TICs)
apresentam enorme potencial para transformar as relagoes sociais e econdmicas.
Nao somente estas estao no cerne da globalizagio, uma das principais tendéncias do
século 21, mas também sdo capazes de gerar externalidades positivas sobre a produtividade
de capital e trabalho. Além disso, as empresas do setor de TICs sao, em geral, muito
intensivas nas atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D), o que, por sua vez,

produz inovagoes que reforcam os efeitos positivos em toda a economia.

No Brasil, as duas maiores empresas de soffware e hardware sao, respectivamente,
a Totvs e a Positivo Informdtica S/A. A primeira ¢ especializada no desenvolvimento
de sistemas de gestdao empresarial (enterprise resource planning — ERPs), enquanto a
segunda se concentra na fabricagio de computadores pessoais (personal computers — PCs).
Além disso, ambas as empresas sao parte de grupos nacionais e, recentemente,
aventuraram-se nos mercados globais. Quais fatores explicam a lideranca destas empresas
brasileiras em segmentos nos quais o Brasil nao é player tradicional? Para responder a
esta pergunta, este trabalho traz um estudo de caso destas duas empresas, combinando
informagdes de pesquisas prévias, relatdrios aos acionistas, andlises setoriais de espe-
cialistas e consultorias e outros documentos, além de entrevistas com executivos das
duas companhias e uma entrevista por telefone com especialistas setoriais do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES). O processo de combinar
diversas fontes de informagio sobre um caso sob anilise ¢ denominado de triangulagao
(Eisenhardt, 1989), o qual refor¢a a confiabilidade das conclusoes do estudo.
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Em ambos os casos, ¢é provével que as idiossincrasias nacionais, tais como as
politicas publicas para o setor e 0 modelo institucional, tenham sustentado o surgimento
e a consolidagdo de cada empresa como /lider de mercado. Deste ponto em diante,
as capacidades de marketing ajudaram a forjar o modelo de negécio e consolidar a
lideranca destas firmas em seus segmentos de mercado, mas a posicio de lideranga no
Brasil nao tem sido suficiente para colocar estas empresas tecnologicamente a frente de
seus concorrentes. Este conceito de lideranca no mercado — desenvolvido em Cavalcante
e Aratjo (2013) — é uma adaptagio da ideia de lideranca industrial — definida por
Mowery e Nelson (1999) — e parece ser mais aplicdvel a situa¢do em questao.

Niao obstante que economias de escala e escopo sejam fontes essenciais de
vantagens competitivas no setor das TICs, os dois casos estudados indicam que uma
combinacio de dois outros fatores pode contrabalan¢i-las. Em primeiro lugar, o apoio
governamental as empresas tem sido crucial, embora se realize por meio de abordagens
diferentes. A Totvs foi fortalecida pelo suporte financeiro do BNDES, enquanto a
Positivo se beneficiou de protecionismo comercial, com base no argumento da “indus-
tria nascente”. Em segundo lugar, ambas as empresas alcangaram a lideranga do mercado
por meio do desenvolvimento de produtos customizados e solugoes para segmentos
de mercado especificos, que nao haviam sido devidamente atendidos pelos respectivos

lideres mundiais, combinando competéncias tecnolégicas e mercadoldgicas.

Além desta introdugao, este trabalho estd estruturado em mais quatro seges.
Na se¢do 2, apresenta-se uma revisao teérica sobre a dindmica do setor de TICs.
Nas secoes 3 e 4, examinam-se os casos de Totvs e Positivo Informdtica S/A como lideres
de mercado em seus respectivos segmentos. Finalmente, na se¢io 5, destacam-se as

principais conclusoes do trabalho.

2 A DINAMICA DO SETOR DE TICS

Desde o final da década de 1990, a dindmica do setor das TICs vem transformando-se
de forma rdpida e significativa, em virtude do processo conhecido como convergéncia.
Este processo ocorre quando mudangas estruturais combinam mercados anteriormente
considerados distintos. No tocante as TICs, estas mudancas estruturais tém se conver-

gido para as inddstrias de semicondutores, a fabrica¢ao de equipamentos eletronicos,
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os servigos de telecomunicagdes, o desenvolvimento de soffware e a produgao de contetdo.
Em 1998, Duysters e Hagedoorn (1998) jd discutiam as razoes por trds da convergén-
cia destas industrias. Embora, naquele momento, este processo ainda estivesse em fase
inicial, os autores previram que a convergéncia formaria um setor econdmico, ao com-

binar informagao e entretenimento — também designado por infotainment.

Os beneficios sociais e econdmicos de TICs decorrem de, pelo menos, duas
fontes distintas: o volume expressivo de investimentos em P&D e os efeitos transversais
sobre a produtividade de outras atividades econdmicas. Com relagio ao primeiro
fator, a participagdo de empresas de TICs no total de P&D ¢ muito significativa.
Turlea et al. (2011) revelam que, entre as 1.350 maiores firmas do mundo, 34%
do investimento total em P&D ¢ realizada por empresas de TICs. Além disso, estes
investimentos sdo responsdveis pela geragao de inovagoes, reforcando os impactos

positivos em toda a economia.

Em relagio aos efeitos transversais das TICs, alguns autores (Atkinson, 2009;
Guerrieri e Padoan, 2007) afirmam que seus extensos e profundos efeitos na economia
resultam de suas propriedades como tecnologia de propésito geral (general purpose
technology — GPT). Este tipo de tecnologia possui trés caracteristicas em comum:
i) uso amplo e irrestrito; 77) preco e desempenho que melhoram ao longo do tempo; e
iii) facilitagao para introduzir produtos, processos e modelos de negécios inovadores.
As TICs, por exemplo, estao no cerne do atual processo de globalizacio, uma vez que
proporcionam intensa e ampla integragio dos mercados de produtos, servigos, finangas
e for¢a de trabalho. Além disso, estas também sdo responsdveis por remodelar os
processos internos das organizagdes, reduzir os custos das transagdes e aumentar
a produtividade de diversas atividades econdmicas. Tais capacidades decorrem de queda
dos precos, aumento de desempenho e facilidade de utilizagao das TICs, o que permitiu

as empresas reorganizar sua demanda por insumos, trabalhadores e capital.

O setor de TICs inclui ampla gama de atividades, de fabricantes de equipamentos
a desenvolvedores de soffware. Cada segmento, em certa medida, tem sua dinimica
caracteristica. De acordo com o modelo analitico de Fransman (2007), o setor de TICs
pode ser entendido como ecossistema constituido por quatro camadas modulares:
i) fabricantes de equipamentos; 77) operadores de rede; iii) provedores de plataformas,

contetidos e aplicagoes; e iv) consumidores. Por ecossistema, o autor refere-se a um

9
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conjunto de organismos que interagem entre si em determinado ambiente. O quadro 1
apresenta a versio simplificada do modelo de ecossistema em camadas (MEC), proposto

por Fransman (2007).

QUADRO 1
Versao simplificada do MEC proposto por Fransman

Camada 4 (consumidores)
Composta por consumidores finais que compram bens e servicos

Camada 3 (provedores de plataformas, contetidos e aplicacdes)
Firmas que fornecem informacdes, software, entretenimento e outros servicos

Camada 2 (operadores de rede)
Firmas que prestam servicos de telecomunicacdes, usando tecnologias de comunicacéo com fio, sem fio, TV a cabo e via satélite

Camada 1 (fabricantes de equipamentos)
Firmas que produzem equipamentos de telecomunicacdes, computadores e eletronica de consumo

Fonte: Fransman (2007).
Adaptacao dos autores.

Os agentes econdmicos de cada camada interagem com os outros em ambiente
moldado pela estrutura institucional existente, a qual estabelece regras e normas que
influenciam o comportamento dos agentes. Esta estrutura é composta por instituigoes
financeiras, agéncias reguladoras, féruns de normalizago, universidades e outras entidades.

A figura 1 apresenta os relacionamentos entre os agentes de cada camada.

FIGURA 1
Relacionamentos entre camadas

4 Consumidores

2 Provedores de internet, 3 Provedores de plataformas,

companhias telefénicas conteldos e aplicativos

1 Fabricantes de equipamentos

Fonte: Fransman (2007).
Adaptacao dos autores.
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Na figura 1, as setas representam relagoes bidirecionais entre as camadas e refe-
rem-se a possivel interagio entre os agentes. No total, existem seis classes de relagoes

mutuas. Cada uma ocorre em quatro dimensoes distintas:

¢ financeira;
* material (produtos e servigos);
¢ informacional; e

* inovativa (criagio e difusio).

Por exemplo, a compra de determinados equipamentos por um consumidor
envolve todas as dimensées da relagio entre as camadas 1 e 4. A dimensdo A estd
relacionada ao pagamento realizado pelo comprador ao vendedor, enquanto a
dimensao B diz respeito 4 entrega do bem no sentido oposto. A dimensio C é abordada
quando as informagdes relativas as preferéncias dos consumidores sao coletadas e organizadas.
Finalmente, a dimensdo D reflete o uso dos recursos disponiveis (materiais, finangas

e informagées) para criar e difundir produtos novos ou aprimorados.

Fransman (2007) reconhece que a inova¢io estd no cerne do ecossistema das
TICs e segue abordagem schumpeteriana-evoluciondria para explicar as diferentes
formas de gerd-la. De acordo com seu modelo, inovagao significa a criagao de resultado
competitivo em nivel internacional em relacio a, pelo menos, uma das quatro possibi-

lidades mencionadas a seguir:

* produtos ou servi¢os novos ou aprimorados;
*  processos novos ou aprimorados;
* formas de organizagio novas ou aprimoradas; e

* novos mercados.

Em ambiente competitivo, as variedades de inovacoes geradas na etapa anterior
passam por um processo de sele¢io, e apenas algumas poucas sobrevivem. Assim, o de-

sempenho da empresa varia de acordo com competéncias internas e fatores sistémicos.’

1. Em Fransman (2007), as competéncias internas sdo descritas como capacidades intrinsecas da firma, e os fatores sistémicos
referem-se ao ambiente institucional e ao contexto nacional.

11
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Apesar de nao detalhar a natureza das primeiras, Fransman (2007) segmenta os fatores

sistémicos em quatro conjuntos de influéncias:

* intensidade da competi¢io e/ou cooperacio entre firmas — também conhecido
como processo de “coopeti¢io”;

* fontes de financiamento (facilidade para obtencio de recursos financeiros e custos
de empréstimos e capital préprio);

* regulacio setorial e legislagao antitruste; e

* outras instituicoes, tais como universidades, féruns de normalizacio e entidades
de protecio a propriedade intelectual.

Usando metodologia muito similar, Malerba e Mani (2009) também classifi-
cam as fontes de lideranca industrial em competéncias internas e fatores sistémicos.
Com relagao a construgao das primeiras, os autores identificam duas fontes possiveis:
i) interna; e 77) externa.” Quanto aos fatores sistémicos, o apoio governamental é adicio-

nado aos quatro conjuntos de influéncias identificados por Fransman (2007).

A inovagio é um aspecto importante para compreender a superioridade de uma empresa
em um setor especifico, mas nao é o tnico. No final da década de 1990, Mowery e Nelson (1999)
propuseram a expressio lideranga industrial para designar um modelo analitico para avaliar os

fatores que explicam o desempenho superior de uma firma em relagao as demais.

Mowery e Nelson (1999) também descrevem em detalhes os fatores que explicam
a liderancga industrial, os quais podem ser sintetizados como: ) recursos; iz) institui¢oes;
iii) mercados; e iv) tecnologia. Segundo os autores, o locus de lideranga industrial pode ser
o Estado-nagao, a empresa, a regiao, a rede e/ou o sistema de apoio setorial. Comparado
a0 modelo de Fransman (2007), o conceito de lideranca industrial revela abordagem

mais geral, que se aplica nio somente as TICs, mas também a qualquer outro setor.

Seguindo abordagem semelhante 2 de Mowery e Nelson (1999), Langlois e

Steinmuller (1999) examinaram a evolu¢io da inddstria mundial de semicondutores

2. De acordo com Malerba e Mani (2009), as fontes internas sdo classificadas em: recursos humanos; learning by doing;
marketing production; e pesquisa e desenvolvimento (P&D). As fontes externas sdo divididas em: consultorias; joint ventures e
aliangas; fusdes e aquisicdes (F&A); obtencdo de tecnologia; e clusters e transbordamentos.

12
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e perceberam trés fatores que elucidaram a lideranca de empresas norte-americanas.
Estes fatores foram o padrio de uso da demanda dos consumidores finais, a estrutura
descentralizada de mercado e as politicas publicas. Em segundo lugar, Bresnaham e
Malerba (1999) estudaram a dinimica das competéncias competitivas de empresas e
nagoes na industria de computadores. Eles concluiram que a lideranga norte-americana
persistiu apesar da mudanca de fontes e locais das vantagens competitivas. Também
descobriram que o progresso técnico expandiu a demanda e ampliou as competéncias,
que diferentes segmentos tiveram processo de coevolugio, que o modelo de empresa
variou de acordo com cada segmento especifico e que as politicas puiblicas desempenha-
ram papéis diferentes, de acordo com o pais e o segmento. Finalmente, Mowery (1999)
analisou a industria mundial de soffware. Uma vez mais, o autor avaliou que os Estados
Unidos seriam o Jocus da lideranca industrial, devido as suas caracteristicas como lider

na adogao de inovagdes que foram posteriormente difundidas em todo o mundo.

No entanto, todas as metodologias referidas anteriormente foram desenvolvidas
para examinar diferentes setores, incluindo o setor de TICs, no ambiente institucional
encontrado nos paises avancados — mais especificamente, Estados Unidos, Japdo e Europa.
Entre outras semelhangas, estas economias possuem, pelo menos em teoria, trés carac-
teristicas importantes em comum: alta renda, comércio internacional livre e livre-mercado.
Por sua vez, os paises emergentes — tais como o Brasil — s3o regularmente classificados
como economias de baixa ou média renda. Estes também estdo tipicamente sujeitos a
algum tipo de restri¢ao ao comércio internacional, a qual varia em extensdo. Finalmente,
a intervenc¢ao governamental e a regulagio dos mercados sao geralmente mais relevantes
para os resultados econdmicos das empresas nestes paises. Portanto, a combinagio de
fatores encontrada em paises emergentes gera ambientes de mercado com dinimicas

diferentes daquelas encontradas em paises desenvolvidos.

Assim, as empresas nacionais de paises emergentes podem despontar como lideres
em ambientes locais ou regionais, uma vez que estas podem estar mais adaptadas a estas
condic¢oes especificas. Apesar de estas firmas nao estarem a frente de seus concorrentes
internacionais em termos de competéncias globais, o desenvolvimento de inovagoes
ajustadas ao contexto (qualquer uma das quatro possibilidades mencionadas
anteriormente) ou a melhor adequa¢io ao modelo institucional (politicas publicas
de incentivos, fatores culturais etc.), por exemplo, podem proporcionar vantagens
para as empresas nacionais que competem localmente. Como consequéncia,

o conceito de lideranga industrial precisa ser adaptado a este tipo particular de ambiente.
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Embora se mantenha todas as pecas analiticas do modelo original de Mowery e Nelson (1999),
a expressao lideran¢a de mercado — como desenvolvido em Cavalcante e Aratjo (2013) —

parece ser mais aplicdvel ao contexto observado em paises em desenvolvimento.

3 A POSICAO DE LIDERANCA DA TOTVS NO SEGMENTO DE ERPS

Esta se¢ao explica a posigao de lideranca da Totvs em ERPs e se subdivide em seis
subsegoes. Estas subse¢oes visam contextualizar a dinfmica e as exigéncias tecnoldgicas
de ERPs e sua evolugao no Brasil, caracterizando-se a trajetéria da Totvs e do processo de
internacionalizagio do grupo, discutindo-se as fontes de comercializagio e construgio
de capacidade tecnoldgica e, finalmente, avaliando-se o papel dos fatores sistémicos —

em especial, o apoio do governo brasileiro.

3.1 Segmento de ERPs: dinamica e requisitos tecnolégicos

ERPs sdo sistemas que integram informacio de gestdo interna e externa de toda a
organizagao, abrangendo finangas/contabilidade, manufatura, vendas e servigos, gestao
de relacionamento com o cliente etc. Tipicamente, ERPs automatizam estas atividades
com aplicacio de soffware integrado. Dessa forma, facilitam o fluxo de informagées
entre todas as fun¢oes de negdcios nos limites da organizagao e gerenciam as conexoes
com agentes externos interessados, incluindo-se, por exemplo, os fornecedores e a ges-

tao da cadeia de suprimentos.

Atualmente, os diferenciais mais importantes das aplicagoes de ERPs sdo: 7) o prego;
i) a facilidade de uso; 7ii) a confiabilidade do sistema e a adequacio 2 legislagio vigente;
iv) a compatibilidade com outros sistemas de ERPs — especialmente no caso de supply chain

management (SCM); e ») “bom didlogo” com a internet e recursos de computagio em nuvem.

Modelos de negdcios em ERPs sio baseados principalmente no modelo soffware
como servi¢o (Saa$). Isto significa que as empresas clientes nio comprarao aplicativos de
ERPs “de uma vez por todas”, estas demandarao atualizagdes e manutenc¢ao. Com este
modelo, clientes contam com aplicativos atualizados sob as perspectivas tecnoldgica e
legal, e os desenvolvedores podem ter fonte estdvel de receitas. No entanto, este modelo
exige melhorias continuas nas aplicagoes de soffware e em suas interagoes possiveis, além

de pesquisas sobre a adaptacio a mudancas na legislacio fiscal sempre que necessario.
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Normalmente, o mercado de ERPs é segmentado em duas dimensoes: ) tama-
nho das empresas clientes; e 77) peculiaridades setoriais das empresas clientes. Em relagao
a primeira dimensao, as grandes empresas tendem a exigir solu¢des mais especificas de
ERPs, e a integragao com sistemas dos fornecedores é geralmente importante. De modo
contrdrio, as pequenas empresas tendem a exigir solugoes mais genéricas, sendo mais

preocupadas com o frade-off entre preco e “pacote”.

Assim, as necessidades de desenvolvimento sao muito diferentes para atender as demandas
de segmentos tao distintos. Para as grandes empresas, a personalizagio é importante; por isto,
a capacidade de entender as peculiaridades da empresa cliente e desenvolver solugdes especificas
¢ uma vantagem competitiva. Por sua vez, a competitividade de prego pode ser conseguida com
a escala. Assim, se um desenvolvedor de soffware for capaz de desenvolver solugoes que calhem
para muitas empresas, o preco final poderd ser menor. Além disso, as pequenas empresas podem
ndo estar interessadas em uma solugao de ERPs completa; algumas pecas ou mddulos desta
solugdo podem ser suficientes. Este é o caso, por exemplo, de pequenas empresas com interesse
somente em modulos fiscais de ERPs para atender as exigéncias fiscais, mas nao necessariamente
interessadas em médulos de gerenciamento de estoques, por exemplo. A internet tem sido uma

forma muito rdpida para oferecer “pacotes de solugdes”, de modo mais flexivel e barato.

O setor das empresas clientes é outra segmentagao importante, devido a algumas
peculiaridades setoriais. Entender estas caracteristicas setoriais permite o desenvolvimento de
solugoes de ERPs, que podem tornar-se a referéncia (fop-of-mind) para grande nimero de
firmas de um mesmo setor, possibilitando-se escala e reducio de custos. Solugoes de ERPs
que se adequem as necessidades especificas de cada setor sio denominadas de verticais.
O desenvolvimento de verticais ¢ o meio do caminho entre personalizagio e desenvolvimento
de soffware em larga escala, e requer algum conhecimento especifico de segmentos distintos,

que vao desde clinicas odontoldgicas até grandes escritérios de advocacia, por exemplo.

Gartner’ indica as principais tendéncias tecnoldgicas e os desafios em ERPs para

os proximos anos. Estas tendéncias incluem:

1. Cloud computing. é o que se denomina de computagio em nuvem, com pouco
armazenamento local e uso intensivo da internet e da intranet.

3. Conforme o site disponivel em: <http://www.abc71.com.br/padrac.aspx?texto.aspx?idcontent=73728&idContentSecti
on=2380>. Acesso em: 31 dez. 2012.
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2. Sofisticagdo da andlise de grandes bancos de dados: este ponto concerne a andlise do que é
conhecido como big data — ou seja, estudos que se referem a grandes bancos de dados sobre
clientes e fornecedores, em busca de padrées, usando-se procedimentos de data mining.

3. Client computing: também conhecida como virtualizacio, a client computing
refere-se 4 tendéncia de centralizacio do processamento em servidores, sendo os
“clientes” destes servidores as estagoes de trabalho disponiveis para os trabalhadores.
Como consequéncia, a escolha tanto do hardware quanto do sistema operacional
das estagoes clientes torna-se menos critica.

4. “Tecnologia da informagao (TI) verde”: refere-se a tendéncia de reducio das
emissoes de carbono e poluigao a partir da ado¢io de solucoes de TT, como gestao
eletronica de documentos e redugio de viagens por meio de videoconferéncias.
A TI também fornece ferramentas com vistas a aperfeicoar as operagoes de logis-
tica, o que reduz os custos e as emissoes de carbono.

5. Remodelagem do data center: com a expectativa de crescimento do volume de dados e de
informagtes da empresa, deve-se buscar a construgio de estrutura adequada e que permita
certa flexibilidade. Pode-se adotar solugoes modulares ou pod-based, a fim de reduzir custos.

6. Computagao social (social computing): serd cada vez mais comum o uso de redes so-
ciais corporativas, que permitirdio nao apenas a colaboragio entre os funciondrios,
como também a integracio destas redes com ferramentas de gestao do conhecimento.

7. Seguranca: até recentemente, seguranca em 11 referia-se & protegio contra agentes fora
do sistema da empresa. Atualmente, uma tendéncia em seguranca ¢ a identificagio de
padroes que possam revelar condutas nocivas a empresa por parte de funciondrios e
gestores — como violagao de sigilo de documentos e informagoes estratégicas, por exemplo.

3.2 ERPs no Brasil

Ainda de acordo com o Gartner Group,* o mercado brasileiro de TT, em geral, era estimado
em US$ 15 bilhées em 2011, com crescimento estimado acumulado de 11% ao ano (a.a).
Mantendo-se este ritmo, estima-se que, até 2014, o pais representard 50% do mercado

latino-americano e 2% do mercado mundial.

De acordo com os relatérios trimestrais da Totvs (Totvs, 2012), o mercado brasileiro
de ERPs estd estimado em R$ 2,7 bilhoes (ou US$ 1,5 bilhao) por ano. Em 2011, esta firma

4. SERVICOS de Tl devem crescer 46% no Brasil até 2014. T/ inside online, 7 jun. 2011. Disponivel em: <http://www.tiinside.
com.br/07/06/2011/servicos-de-ti-devem-crescer-46-no-brasil-ate-2014/ti/22712 1/news.asp>. Acesso em: 31 dez. 2012.
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teve 50% deste mercado, de acordo com o gréfico 1. Isto é muito diferente do cendrio

mundial, em que as empresas lideres sao a Systeme, Anwendungen und Produkte in der

Datenverarbeitung (SAP), a Oracle e a Microsoft, como revela o grifico 2.

GRAFICO 1
0 mercado brasileiro de ERPs (R$ 2,7 bilhdes)

(Em %)

5,70

M Totvs M SAP M Oracle [[] Outras

Fonte: Totvs (2012).

GRAFICO 2
0 mercado mundial de ERPs (entre US$ 21 bilhdes e US$ 50 bilhdes)

(Em %)

a7

B MS Dynamics H SAP M Oracle [l Outras

Fonte: WhatlsERP.net. Disponivel em: <http://whatiserp.net/erp-report/erp-market-share-and-vendor-evaluation-2011/>.

Obs.: 1. Conforme as informagdes disponiveis em: <http://www.quora.com/What-are-the-most-common-ERP-systems-used-by-large-companies>. Acesso em: 3 jan. 2013.

2. Conforme Jacobson et al. (2007).
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Embora o mercado brasileiro seja relativamente pequeno em comparagio com
o mercado mundial (entre 3% e 7%), tem grande potencial de crescimento. As razoes
sao que apenas de 8% a 9% das empresas brasileiras adotam solugées de ERDs, e o
crescimento econdémico favoreceu a difusao das TICs em geral. Além disso, hd exigéncias
da legislagao fiscal, como a adogio obrigatéria do sistema de nota fiscal eletronica em
muitos estados do Brasil. Mesmo nao sendo tao grande como a SAP e a Oracle, a
Totvs é atualmente a sexta maior desenvolvedora de ERPs no mundo. O market share
da Totvs é ainda maior quando se consideram apenas as pequenas e médias empresas
(PMEs), as quais consistem no foco principal da empresa e sio segmento de rdpido

crescimento em ERDPs.

GRAFICO 3
0 mercado de ERPs para PMEs — Brasil
(Em %)

5,60

H Totvs W SAP M Oracle [[] Outras

Fonte: Totvs (2012).

A questdo é: por que empresas nacionais de ERPs podem ter vantagem competitiva
sobre empresas multinacionais no mercado brasileiro? A resposta é que o mercado
brasileiro tem algumas idiossincrasias que nao permitem que protagonistas globais se
estabelecam no Brasil sem grandes adaptagoes. Algumas destas idiossincrasias sao o
ambiente macroecondmico instdvel — pelo menos, até o final dos anos 1990 —, as mudancas
constantes e a complexidade da legislagao tributdria. O Brasil é uma Federacio, e hd
impostos municipais, estaduais e federais. A Totvs estima haver mudanga tributdria

a cada trés dias no Brasil. Outro problema é a complexidade e a rigidez da legislagao
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trabalhista, considerada inadequada para um segmento muito dinimico, como o de
desenvolvimento de soffware. A Totvs é uma empresa adaptada a este ambiente e desen-
volveu um modelo de negécios adequado baseado em SaaS e confiabilidade com respeito
as atualizagoes sobre as alteracoes na legislagao tributdria. Além disso, tem investido
na flexibilidade de suas solugoes e possui uma rede de distribui¢io bem estabelecida,
especialmente em cidades de médio porte. Estes sao alguns fatores que podem explicar
a posi¢do de lideranca da Totvs, e este modelo tem sido replicado em outros paises,
especialmente na América Latina. Nas préximas segoes, discutir-se-30 os fatores que

levam esta empresa a sua posi¢ao atual.

3.3 Trajetoria da Totvs

Em 1969, o Sr. Ernesto Haberkorn Mario criou um bureau de servicos denominado
de Sistema Integrado de Geréncia Automadtica (Siga) em Sao Paulo-SP. O Siga permitia
centralizar a gestdo empresarial, cujo principal objetivo era automatizar os processos
administrativos. Esta experiéncia precedeu o que seria a origem da Totvs. Em 1983,
com o advento dos microcomputadores, a Microsiga Software S/A foi fundada pelo
st. Habekorn em parceria com Laércio Cosentino. Esta empresa é o precursora da Totvs.
Atualmente, o sr. Cosentino ¢ o chief executive officer (CEO) e presidente do conselho
da Totvs. O principal objetivo da Microsiga foi o desenvolvimento de soffwares de

gestao para PCs e teve como alvo o segmento de PMEs.

Segundo a empresa, durante os anos 1980 e meados da década de 1990, a
Microsiga cresceu a partir de um sistema de franquias e aliangas estratégicas com grandes
empresas globais — como a Dell, a Microsoft, a International Business Machines (IBM),
a Intel, a Oracle, a Novell e a Progresso —, a fim de promover seus produtos e,
também, para benchmarking. Durante os anos 1990, a empresa desenvolveu estratégias
para tornar-se um player nacional e, adicionalmente, expandir-se internacionalmente,

comecando com a América Latina.

Em 1998, a empresa comegou a desenvolver solugoes verticais. Estes sao pilares
fundamentais para a estratégia da Totvs no mercado, porque a empresa pode oferecer
resolugoes de gestao empresarial adequadas as necessidades dos clientes de um segmento

especifico, sem perder vantagens de escala.
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Em 1999, a empresa utilizou a advanced protheus language (ADVPL) pela
primeira vez. A linguagem de programacio levou sete anos para ser desenvolvida.
Nagquele ano, a Advent International Corporation entrou como sdcia estrangeira, com
participagdo de 25% na empresa. Ainda em 1999, a companhia mudou seu szatus para

uma empresa de capital aberto.

A partir de 2003, houve um processo de crescimento vigoroso da empresa e
margens de lucro cada vez maiores. Em sua estratégia de crescimento, a empresa embarcou

em fusoes e aquisi¢es (F&A) agressivas.

Em 2005, a Microsiga admitiu a BNDES Participagées (BNDESPar) como
socia por R$ 40 milhoes. A BNDESPar é o ramo do BNDES responsavel por gerenciar
as acoes do banco em empresas ou grupos de propriedade publica ou privada. Com a
chegada da BNDESPar, a Microsiga pdde adquirir a Logocenter — na época, a quarta
maior desenvolvedora de soffware brasileiro —, o que tornaria esta empresa 40% maior.
Ainda nesse ano, a Microsiga recomprou a participagio da Advent e, finalmente,

mudou seu nome para a Totvs, a marca atual da empresa.

Em mar¢o de 2006, a Totvs langou agdes na Bolsa de Sao Paulo (Bovespa),
atingindo os padrées do “novo mercado” (mais alto nivel de exigéncias de gover-
nanga corporativa). Esta empresa obteve R$ 460 milhdes com a venda das agoes e,
com recursos em caixa, adquiriu a RM Sistemas S/A, firma desenvolvedora de ERDs,
também em 2006.

A entrada do BNDES como parceiro mudou, por si s6, a estrutura patrimonial
do grupo, e esta tendéncia foi reforcada com a oferta pablica bem-sucedida. De uma
empresa que dependia basicamente do reinvestimento de lucros para crescer, atualmente
mais de um ter¢o dos grupos de ativos é pertencente a terceiros. Com esta estratégia
financeira, a Totvs pode internalizar capacidades em segmentos que nio atuava por

meio dos verticais, aliviou a pressao da concorréncia e refor¢ou sua rede de distribuigao.

Em 2007, a Totvs adquiriu a Midbyte (empresa desenvolvedora vertical, no
segmento de varejo), e a BCS (segmento legal), bem como realizou joint venture com a
Quality para criar a TQTVD, para a produgio de middleware para TV digital. Também

fundou a EuroTotvs, com base em Portugal. A TQTVD representou uma tentativa de
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diversificar os negdcios do grupo, enquanto a EuroTotvs tinha por objetivo ampliar a

presenca deste na Europa e nos paises africanos, a partir de Portugal.

Quanto a TV digital, a TQTVD desenvolveu um middleware (o ByYouTV), que
¢ também um sticker center — ou seja, é plataforma que oferece o que se denomina de
stickers; aplicativos desenvolvidos para TV sobre virios temas: noticias, redes sociais,
entretenimento, comércio, home banking e assim por diante. Espera-se que a TV
digital seja um grande negdcio no Brasil. No entanto, cinco anos apés o langamento da
iniciativa, os resultados do mercado sio bastante modestos. A razao é que quando os
brasileiros procuram TVs digitais, compram estas TVs com os conversores embutidos e
o middleware, aproveitando as condi¢des favordveis de crédito e as medidas de redugao
de impostos. Por isto, as pessoas estao pulando a etapa da adogao de conversores para
TVs comuns, e os fabricantes de TV estrangeiros incorporam, por iniciativa prépria,

middlewares nos aparelhos.

Em agosto de 2008, houve o maior passo na histéria do grupo: a fusio com
a Datasul S/A, a mais forte concorrente da Totvs no mercado nacional, mas uma
empresa mais direcionada a empresas de médio e grande porte. Note-se que a Datasul
era maior que a Totvs na época e ocupava a posicao de nona maior desenvolvedora
de ERPs no mundo. Por si sd, esta fusdo significaria um grande salto na escala do
Grupo Totvs. Na verdade, a combinagio Datasul/Totvs significava estrutura de 130
franquias de distribui¢ao no Brasil, dezoito franquias internacionais ¢ uma rede de
mais de seiscentos fornecedores. A Totvs e a Datasul tinham juntas 21 mil clientes e

38% do mercado nacional.

Mais tarde, em 2008, a Totvs reestruturou seu sistema de franquia e langou o
sistema TotvsUp — que, atualmente, é a TotvsByYou —, plataforma de relacionamento
com seus clientes baseada em internet. Esta plataforma permite a contratagio de servigos
e o desenvolvimento de solu¢oes de forma modular e remota, o que reduz os custos
para o cliente. Este tipo de iniciativa estd em linha com a tendéncia mundial em ERDs,

que envolve o fornecimento de Saa$ por meio da internet.

Atualmente, o grupo ¢ lider absoluto no Brasil no segmento de ERPs, com 50% do
mercado e mais de 26 mil dlientes em 23 paises. Suas receitas liquidas atingiram R$ 1,38 bilhio
em 2011 — taxa média anual composta (compounded annual growth mre — CAGR), de 18,4% a.a.,
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de 2006 a 2011 —, e o grupo emprega cerca de 9 mil trabalhadores; a maioria de-
les no Brasil. E também o maior desenvolvedor de aplicativos de gestio de ne-
gbcios localizados em um pais emergente e o sexto desenvolvedor de ERPs
no mundo. Oferece solugoes verticais em dez segmentos: projeto e construgao;
distribui¢io e logistica; agronegdcio; juridico; educacional; servigos financeiros; ma-
nufatura; sadde; servigos; e varejo. A Totvs é considerada a 56* empresa na lista de
cem firmas com melhor desempenho no segmento de TI do mundo — de acordo com
a Business Week — e estd entre os top 1.000 investidores em P&D do mundo — de
acordo com a Booz&Co. O grupo ainda apresenta interesse em crescer por meio
de aquisicoes, especialmente de desenvolvedores de verticais, e tem investido para
unificar e controlar seu canal de distribuicao — ¢ preciso lembrar que a Microsiga se
desenvolveu por meio da expansio de seu sistema de franquia. O crescimento inter-
nacional continuard a ser orientado para a América Latina e a Africa, consideradas

regioes emergentes para ERPs.

3.4 O processo de internacionalizacao da Totvs

Com relagdo a expansio no exterior, as vezes, a Totvs realiza tanto investimento
estrangeiro direto na forma greenfield quanto fusoes, aquisi¢des e parcerias com empresas
estrangeiras. Alids, a Gltima forma parece ser a maneira preferida de internacionalizacio
das empresas brasileiras, como notado por Cavalcante e Aradjo (2013) e Carvalho,
Costa e Duysters. (2010). Note-se que a presenga internacional da Totvs expandiu

devido a fusdao com a Datasul, que jd tinha alguma presenca internacional.

O primeiro passo para a internacionalizagio por meio de escritérios no exterior
foi dado pela Microsiga, na Argentina (1997). O préximo passo foi comprar parte da
Sipros, empresa de ERPs do México, o que resultou na Microsiga México, em 2003.
J& sob a marca da Totvs, o grupo estabeleceu a EuroTotvs em 2007, em Portugal, com
vista a0 mercado europeu — em especial, Portugal e Espanha. O grupo também tem um
escritério nos Estados Unidos. Em 2011, a empresa anunciou franquia em Lima, Peru,
para servir o segmento de mercado das PMEs em manufatura, servigos, varejo e distri-
buicao e logistica. O antigo grupo Datasul antes da fusdo tinha presenga na Argentina,
no México e nos Estados Unidos. A presenca internacional da Totvs estd representada

no quadro 2.
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QUADRO 2
Presenca internacional da Totvs
Empresa Localizacdo Tipo de investimento Ano
Totvs Argentina S/A (Totvs Argentina) Buenos Aires, Argentina Green)’{eld. Depois, fundiu-se com a Datasul 1994
Argentina
Totvs México S/A de Capital Varidvel Cidade do México, F&A (Siprus). Depois, fundiu-se com a Datasul
s ) ) 2003

(Totvs México) Mexico Mexico
EuroTotvs Ltda. Portugal Greenfield 2007
Totvs Corporation (Totvs Corporation) Estados Unidos
Totvs Peru Lima, Peru Franquia 2011

Elaboracdo dos autores.

Nao obstante, a presenga internacional da Totvs nao ¢é tao significativa em relagao
as vendas totais. Informagées precisas nio estdo disponiveis, mas os especialistas no
mercado argumentam que nio mais que 5% das vendas da Totvs vém do exterior

(SOBEET; Valor Econédmico, 2010).

Na verdade, a Totvs reconhece que é muito dificil competir em mercados orien-
tais ¢ também na Europa e na América do Norte, por razoes distintas. Competir em
mercados do Oriente impoe o desafio tecnolégico de lidar com caracteres de dois byzes,
o que implica custos mais elevados. O mercado europeu tem seus lideres regionais —
como a SAP —, que sdo as opgoes top of mind. Na América do Norte, hd exemplos disto,
que sao a Oracle, a Microsoft e a SAP, mas existem também desenvolvedores verticais

muito fortes, que s3o muito competitivos devido a grande escala do mercado.

Por isso, a Totvs atualmente focaliza os mercados latino-americano e africano.
O mercado latino-americano apresenta semelhancas ébvias, nao somente culturais,
mas também em sistemas legais e fiscais, além de grande potencial de crescimento.
O mercado africano também tem este potencial, e a Totvs estd usando EuroTotvs em
Portugal para servir os Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOPs) em pri-
meiro lugar. De acordo com a Totvs, as taxas de crescimento do mercado de ERPs em
alguns destes paises pode chegar a 30% a.a. nesta década. Nas palavras de um executivo
do grupo, “a Totvs quer ser na América Latina o que a SAP é na Europa. Por exemplo,
a SAD, que é alema, tem 85% do mercado de ERPs na Austria”.
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3.5 Fontes de competéncias tecnoldgicas e de mercado

3.5.1 Competéncias mercadoldgicas da Totvs

Nio ¢ ficil tracar uma linha diviséria nitida entre marketing e recursos tecno-

légicos — na verdade, estes conceitos estao fortemente ligados uns aos outros.

Por exemplo, o foco em PMEs exige solu¢oes menos personalizadas de ERPs,

mas, por sua vez, estas podem exigir maior grau de flexibilidade em termos

comerciais. Em suma, a Totvs investiu no desenvolvimento de um SaaS bastante

flexivel para seus clientes, agregando suas necessidades tanto quanto possivel em

verticais e solu¢des modulares, tendo por suporte uma marca forte. Esta estratégia

¢ detalhada a seguir.
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Abordagem de software como servico: o fornecimento de SaaS ¢ tendéncia
mundial e refere-se a uma forma de distribui¢ao e comercializagao segundo
a qual o fornecedor é responsdvel por toda a infraestrutura necessdria para
a entrega (servidores, conectividade e seguranca da informagao) e o cliente
utiliza o soffware de forma amparada pela internet, pagando uma quantia
para o uso recorrente. No caso de sistemas de ERPs, as principais vantagens
para o cliente sdo capazes de contar com atualizagdes de sistema e ajustes a
mudancas na legislacao fiscal. Para as empresas, a vantagem ¢ poder contar

com receitas recorrentes.

Na verdade, a Totvs garante que seus clientes terdo uma nova versio de seus
softwares a cada dois anos e que todas as alteragdes na legislacao tributdria
serdo prontamente atualizadas sem custos adicionais. Isto tem se revelado um
diferencial, pois ora os principais concorrentes cobram por estas atualizagées,
ora estas alteracoes levam algum tempo para ser implementadas. Como resultado,
a maior parte da receita Totvs vem de manuten¢io, como demonstrado no

grafico 4.
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GRAFICO 4
Composicao da receita da Totvs
(Em R$ milhoes)

2006 2007 2008 2009 2010 2011

M Manutencao M Servicos M Licencas

Fonte: Totvs (2012).

2.

3.

Customizagio por meio de verticais: comercialmente falando, a Totvs oferece duas
dimensées de personalizagiao para as PMEs: verticais e de acordo com o estdgio
de desenvolvimento das capacidades gerenciais. O ciclo de desenvolvimento de
gestao ¢ dividido em quatro fases: controle (contdbil e de redugao de custos),
produtividade (servi¢o de automagio e clientes), relacionamento (inicio da imple-
mentacio de SCM) e colabora¢io empresarial (SCM completo). Até certo ponto,
a divisao do ciclo de desenvolvimento de gestao foi uma forma de desenvolver
solugoes “verticais” destinadas a estas diferentes etapas.

Abordagem comercial flexivel: a Totvs desenvolveu muitas maneiras de oferecer e
cobrar por suas solugoes tecnoldgicas. Para esta flexibilidade, o uso intensivo da
internet tem sido crucial, seguindo tendéncia mundial. Um cliente pode contratar
uma solugio de ERPs que melhor se adapta as suas necessidades, escolhendo os
modulos disponiveis para venda online. Dois exemplos sio os projetos TotvsOcean
e TotvsByYou.

O TotvsOcean permite modularizagio de solugdes de ERs da Totvs via internet. O projeto
TotvsByYou ¢ uma plataforma colaborativa por meio de computagdo em nuvem usada
por clientes da Totvs, usudrios de soffware e desenvolvedores de aplicativos. O TotvsByYou
¢ um ambiente que permite o compartilhamento de experiéncias, bem como arquivos de
modelo e até mesmo aplicativos e médulos de soffware.
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5. Capilaridade e distribuigao: a Totvs herdou uma forte rede de distribui¢ao da
Microsiga, da Datasul e de outras empresas. A internet é uma forma muito flexivel
para oferecer solugdes a Totvs, mas é preciso lembrar que muitos dos clientes do
grupo sio usudrios de primeira viagem, que podem preferir abordagens de venda
tradicionais. Assim, uma rede de distribui¢do consolidada e unificada pode cons-
tituir diferencial de marketing, e a Totvs tem investido bastante na unificacio dos
canais de venda e distribuigio

6. Forte gestao da marca: estritamente ligada a caracteristica anterior, a Totvs tem
investido muito em branding e publicidade desde a consolidagao do grupo. Isto é
consistente com o objetivo de ser o top of mind em ERDPs, especialmente para as
PMEs. Naturalmente, a Totvs herdou parte do prestigio e do reconhecimento de
marcas anteriores (Microsiga, Datasul, RM, Logocenter e outras).

3. 5. 2 Competéncias tecnolégicas da Totvs: fontes internas

As competéncias tecnoldgicas sao desenvolvidas para apoiar as estratégias de negdcios.
Neste sentido, o caminho da Totvs para o desenvolvimento tecnolégico tem sido orien-
tado pela necessidade do desenvolvimento de verticais, pela flexibilidade comercial e,

mais recentemente, pelo uso de computagao em nuvem e recursos de redes sociais.

Em linhas gerais, o pessoal de desenvolvimento tecnoldgico da Totvs tem trés
tarefas: 7) elaborar road map amplo para os futuros desenvolvimentos, com base em
pesquisas de mercado junto a clientes, feedback e benchmarking; ii) atualizagao e adigao de
novas funcionalidades nas versoes existentes — atualmente, isto tem significado adicionar
funcionalidades de redes sociais, mas hd outras melhorias indicadas nos roadmaps;
i#i) atualizagGes referentes A legislagdo fiscal. E preciso lembrar que uma nova versio dos

softwares da Totvs deve ser fornecida a cada dois anos.

Outros desafios para desenvolvedores estao relacionados ao fato de que a Totvs é

um grupo de desenvolvedores de ERPs que usavam linguagens diferentes.

A Totvs é grande investidora em P&D. Em 2011, o grupo investiu o equiva-
lente a R$ 175 milhées em P&D, o que representou 13,7% de suas receitas liquidas.
De fato, o grupo tem investido cada vez mais em P&D, tanto em termos absolutos
quanto em termos relativos a sua receita. Na verdade, o grupo tem investido em P&D
mais de 10% da receita liquida desde 2007, como revela o grifico 5. Atualmente, a
Totvs é considerada um dos cinco maiores investidores em P&D no Brasil e estd entre

os top 1.000 em todo o mundo, segundo a Booz&Co.
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GRAFICO 5
Investimentos em P&D da Totvs (2007-2011)
(Em % e R$ milhdes)
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Fonte: Totvs (2012).

Para comparagio, segundo a Pesquisa de Inova¢ao Tecnoldgica (PINTEC), do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2008, a participagdo das re-
ceitas liquidas investidos em atividades inovadoras — nao somente P&D — foi de 2,9%
(2,5% nos setores industriais e de 4,2% nos servigos selecionados). No que diz respeito
especificamente 2 P&D, as empresas industriais investem em média 0,64% das vendas
liquidas em tais atividades e os setores de servigos selecionados na PINTEC, 2,54%.
Especificamente, o setor de servigos de T1 investe cerca de 1% de sua receita liquida em
P&D, o mesmo percentual que o subsetor desenvolvimento e licenciamento de programas
de computador. Isto é, a Totvs tem posigao de destaque no que concerne ao seu segmento

quando se trata de investimentos em P&D.

3. 5. 3 Competéncias tecnolégicas da Totvs: fontes externas

Ainda que, de forma geral, a Totvs confie em competéncias tecnoldgicas internas para o
desenvolvimento de suas solugées, o grupo nao somente se baseia em recursos préprios
para oferecer as solugoes de que necessita para o desenvolvimento de seus sistemas, mas

também tem parcerias com universidades e grupos de pesquisa.
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No Brasil, o grupo tem algumas parcerias nas dreas de ciéncia da computacio,
bem como em dreas relacionadas com a gestao (recursos humanos — RH, logistica e
SCM). As unidades regionais dos grupos estdo habilitadas a conduzir parcerias com
universidades. Um exemplo ¢ a parceria entre a Totvs do Rio de Janeiro e o Instituto
de Logistica e Supply Chain (Ilos), do Instituto de Pés-Graduagio e Pesquisa em Ad-
ministracio (COPPEAD) da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFR]), com
o objetivo de partilhar conhecimentos em logistica. Outro exemplo é a parceria com o
grupo de pesquisa em sistemas integrados de gestao, do Departamento de Ciéncia da

Computagio da Universidade do Sul de Santa Catarina (Unisul).

No exterior, o grupo Totvs associou-se em 2010 com a Universidade de Stanford
e San Jose State University (SJSU). A parceria com a Universidade de Stanford visa
identificar novos negécios no mercado dos Estados Unidos. A Universidade de Stanford
analisa os pontos fortes e fracos do grupo e de seus sistemas e indica as tecnologias em
que se deve investir no futuro. A parceria com a SJSU visa desenvolver a plataforma

TotvsByYou, como exposto anteriormente.

Outra importante fonte externa de capacidades tecnolégicas sao as préprias
fusoes e aquisi¢oes. As F&A da empresa tém expandido as capacidades e o escopo dos

servicos oferecidos.

3.6 Fatores sistémicos

As ligagoes da Totvs com o resto do sistema de inovagao setorial sao fracas, com excegao
de algumas relagoes com as universidades, j4 mencionadas. No entanto, o que teve
muita importincia para a consolida¢io de sua lideranga nacional foi o apoio do governo

por meio do BNDES, especialmente para a estratégia de F&A do grupo.

O crescimento da Totvs foi contemporineo a algumas mudangas importantes no
sistema de apoio brasileiro para o segmento de soffware. O segmento foi considerado
prioridade na Politica Industrial, Tecnolégica e de Comércio Exterior (PITCE) —
langada em 2003 pelo governo brasileiro —, e, sob este novo ambiente institucional,
o BNDES alterou o Programa para o Desenvolvimento da Inddstria Nacional de Software
e Servicos de Tecnologia da Informagao (PROSOFT), lancado originalmente no final
da década de 1990. A modificagio mais importante foi a mudanga do apoio baseado
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em produtos para o suporte as firmas. Esta mudanca foi fundamental para apoiar as
iniciativas de internacionalizacio, as operagdes de servigos — é preciso recordar que,
estritamente falando, os desenvolvedores de soffware estao tornando-se cada vez mais

empresas de servicos —, as iniciativas de internacionalizagio e, também, as F&A.

De acordo com a Totvs, o primeiro contato com o BNDES aconteceu em
1997; uma operagao de private equity. Em dois momentos, este banco foi funda-
mental para a trajetéria de crescimento do grupo. Em 2005, o BNDES patrocinou a
compra da Logocenter (a quarta maior empresa de soffware brasileira naquela época).
Em contrapartida, a BNDESPar tornou-se parceira do grupo, com a compra de
16,7% das agoes. Além disso, com esta operagao, a entao Microsiga pdde recomprar
as agdes da Advent na empresa (25% do total). O apoio do BNDES foi de grande
importincia para a oferta publica inicial (initial public offer — IPO) da Totvs em
2006, o qual obteve R$ 360 milhées. Apds esta oferta, a Totvs pode comprar a RM

Sistemas, outro concorrente no segmento de ERPs.

O segundo momento foi em 2008: a fusao com a Datasul. Nessa época, a nona
maior desenvolvedora de ERPs no mundo e a primeira no Brasil. A compra da Datasul
foi estimada em R$ 700 milhoes, dos quais o BNDES entrou com R$ 400 milhoes —
a metade deste montante como empréstimos em condigdes especiais, a outra metade

como debéntures.

Se 0 apoio do BNDES ¢ um caso de politica do tipo pick-the-winner, esta é uma
questao para debate. Por um lado, ¢ claro que a estratégia de crescimento da Totvs nao
teria sido possivel sem o apoio deste banco. Intencionalmente ou nao, por meio do
BNDES, o governo pdde promover um “campeao nacional”, se nio global — pelo me-
nos, no mercado brasileiro —, durante uma onda de consolidacao global no segmento

de ERDPs.

Por outro lado, a Totvs ji era um dos lideres de ERPs no Brasil antes da admissao
do BNDES como sécio. De acordo com o prospecto para a oferta publica de acoes da
Totvs — um bom documento para analisar a situa¢do da empresa pré-2006 —, a partici-
pagao de mercado do grupo em 2004 era de 29,4% no Brasil e 12,2% na América
Latina (Totvs, 2006). Além disso, a Totvs j4 era o lider de mercado no segmento de dez a

499 funciondrios. Suas receitas atingiram cerca de R$ 170 milhées em 2004, portanto,
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antes da chegada do BNDES e da aquisi¢ao da Logocenter. Pode-se argumentar que,
como acontece em qualquer setor no Brasil, a Totvs pode acessar o BNDES na condi-
¢ao de grande empresa. A escolha de admitir este banco como parceiro foi uma decisao
financeira da empresa, como solugao para o dilema financeiro cldssico de endividamento
versus participagdo aciondria. Outras empresas optam por crescer exclusivamente via

divida — inclusive, o Grupo Positivo é um caso desta estratégia.

Durante a entrevista com os especialistas setoriais do BNDES, argumentou-se
que o apoio do PROSOFT também tem sido usado pelos concorrentes da Totvs.
A Linx, empresa brasileira desenvolvedora de ERPs para o segmento de varejo
(R$ 234 milhoes em receitas em 2012), é concorrente direta da Totvs e, também,
tem a BNDESPar entre seus parceiros. Assim como no caso da Totvs, a BNDESPar
apoiou a IPO da Linx em 2013. Nestas condigoes, a Senior Solution, desenvolvedora
de ERPs para o setor financeiro (R$ 45 milhées em receita em 2012), também
realizou oferta publica de agdes em 2013, com o suporte do BNDES.

Finalmente, embora a mais importante, o BNDES nio ¢ a Ginica maneira que o
governo tem apoiado a Totvs. O grupo ¢ um usudrio de incentivos fiscais & inovagao.
Os incentivos fiscais cobriram cerca de 9% do P&D da Totvs, em 2007, e 12,7% em 2008.°

4 POSITIVO: LIDER NO SEGMENTO DE MONTAGEM DE PCS
NO BRASIL

A Positivo é uma empresa que alcangou a lideranca no mercado de fabricagao de
computadores no Brasil em 2004 e vem mantendo esta posi¢ao desde entao. Esta secio
busca determinar os fatores que explicam a lideranga da Positivo e estd organizada em
seis subsegdes. A primeira trata dos requisitos tecnoldgicos para a fabricagao de hardware.
Em seguida, apresenta-se uma breve descrigao da estrutura de mercado, em nivel mun-
dial e no Brasil. A terceira subsecao descreve a trajetdria e a evolu¢ao desta empresa.
As trés subseg()es seguintes avaliam, cada uma, as competéncias internas e externas e

os fatores sistémicos que explicam a lideranca da empresa no seu respectivo segmento.

5. A respeito da evolugdo dos incentivos fiscais a inovacdo no Brasil, ver Aratjo (2009).
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4.1 Requisitos tecnoldgicos

Para o propésito deste trabalho, o segmento de fabricacio de computadores abrange
ampla gama de produtos — tais como estagoes de trabalho, servidores, computadores
portdteis e ultraportdteis, all-in-ones e tablets. Para efeito de simplificacio, estes produtos
sao referidos, de forma genérica, como desktops e notebooks. Devido ao fenémeno da
convergéncia, empresas originalmente dos ramos de fabrica¢do de computadores,
eletrénica de consumo e equipamentos de telecomunicagao passaram a concorrer entre si
em todos estes segmentos. A nova fronteira para a competicio é o segmento de smartphones.®
Embora estes nao tenham sido examinados em profundidade neste estudo, as compe-
téncias das empresas para inovar e competir neste novo segmento serao cruciais para

sua sobrevivéncia no longo prazo.

A normalizagido’ desempenha papel muito importante para o setor de TICs.
Padrées (standards) sio necessirios para garantir a compatibilidade e a interoperabilidade
entre grande variedade de sistemas, subsistemas, equipamentos e elementos de rede.
A coordenagao entre as diferentes tecnologias possibilita sua combinagao, permitindo
o surgimento de produtos e servicos novos ou aprimorados. Portanto, a normalizagao
direciona, assim como restringe, o comportamento dos diversos atores do setor, no
momento presente ¢ no futuro. De acordo com Fomin, Keil e Lyytinen (2003), as
empresas de TICs tém vdrios incentivos para participar na normalizagdo. A criagio
bem-sucedida de padrées de TICs assegura vantagens competitivas relevantes para as
empresas que as apoiaram, gerando efeitos de “aprisionamento” (lock-in) para clientes e

de barreiras & entrada (Jock-out) para possiveis concorrentes.

Por sua vez, a normalizagio no setor de T1Cs conduziu a modularizacio, mérodo
para subdividir um sistema em mddulos menores, os quais podem ser concebidos,
testados e implementados de forma independente. Médulos com interfaces padronizadas
podem ser reutilizados multiplas vezes em diferentes contextos, conduzindo a criagio
de novos sistemas e funcionalidades. Os beneficios da modularizacio sio a redu¢io dos
custos de produgiao — devido as economias de escala —, a flexibilidade na concepgao de

novos sistemas e a escalabilidade.

6. Smartphones sao telefones moveis que utilizam um sistema operacional, o que permite capacidades de computacdo
similares a um computador pessoal convencional.
7. A normalizacdo também é referida como padronizacao.
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Em virtude das propriedades do desenho modular e da padronizagao, as partes e
as pegas que compoem os sistemas de TICs — como ¢ o caso dos computadores
pessoais — tornaram-se intercambidveis. Por um lado, a modulariza¢ao permite maltiplas
combinagdes de partes e pegas para formar a configuragao final de um PC; processo
que é denominado de personalizacio. Por outro lado, os PCs produzidos por diferentes
fabricantes, com especificagio técnica semelhante, tém muito pouca diferenciagao
entre si,* o que é designado por comoditizacio. A falta de diferenciacio em produtos
finais comprimiu, ao longo da Gltima década, as margens de lucro das empresas que
atendem ao mercado consumidor. Os lucros decrescentes, por sua vez, vém for¢ando

a consolidagao de vérias grandes empresas do setor, em busca de economias de escala.

Como consequéncia do efeito de lock-out da normalizagio, o niimero de empresas
na inddstria de semicondutores (as firmas que fornecem partes e pegas a sistemas de
TICs) ¢é limitado, conferindo-lhes maior poder de mercado em relagao as industrias a
jusante. Portanto, a maior parte do valor adicionado em um PC ¢ capturada pela industria
de semicondutores. Neste sentido, Dedrick, Kraemer e Linden (2007) avaliaram a
contribui¢io do valor adicionado das principais fases do processo de produgao de certos
tipos de equipamentos de TICs. O estudo revelou que — no caso dos notebooks — o
valor adicionado pelas fases de montagem e integragao corresponde a aproximadamente
1,5% do preco de varejo, sem impostos, enquanto o valor adicionado pela fabricacao
de partes e pecas representa mais de 15%. Além disso, de acordo com este artigo, os
componentes sa0 responsaveis por aproximadamente 85% do custo de fibrica dos PCs,

o qual tem correspondéncia com cerca de 60% do prego de varejo, sem impostos.

Além disso, a inovagao na fabricacio de computadores ¢ essencialmente “empur-
rada” pela tecnologia (technology push). A inovagao também ¢é fortemente dependente
da industria de semicondutores, cujo objetivo tem sido o de produzir processadores
mais potentes, componentes mais rapidos, dispositivos de armazenamento mais robustos
e periféricos mais novos. Nao raro, a inova¢ao ocorre de forma cooperativa entre 0s
fabricantes de computadores e empresas de semicondutores, especialmente durante as
fases de especificagio e projeto. Inovagoes produzidas apenas por fabricantes de PC

permanecem geralmente restritas ao desenho industrial e & comercializagao de seus produtos.

8. Mesmo que os produtos ndo sejam muito diferencidveis a principio, os varejistas de PCs buscam adquirir vantagens
competitivas por meio de aplicacdes embarcadas e pacotes de servicos.
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Usando-se a taxonomia de Pavitt (1984), a fabrica¢ao de computadores pode ser
classificada como atividade intensiva em escala — em conjunto com outros setores
que montam bens de consumo durdveis, embora também tenha caracteristicas de
fornecedor especializado —, uma vez que propicia a difusao do progresso técnico a
outros setores. A demanda do mercado (demand pull) por novas funcionalidades aparece

indiretamente, por meio de maiores requisitos das aplica¢oes de soffware.

4.2 Estrutura de mercado

Na tltima década, o segmento de fabricagio de computadores passou por crescimento
surpreendente e tornou-se progressivamente mais concentrado. Como revelado no
gréfico 6, a produgio anual de PCs aumentou 162% nos ultimos doze anos, alcangando
o resultado de mais de 350 milhées de unidades por ano. Este crescimento reflete, prin-
cipalmente, os custos declinantes da produgdo, em virtude de economias de escala e
do processo de modularizagao. Ao mesmo tempo, a participagao de mercado das cinco
maiores empresas do mundo aumentou 17 pontos percentuais (de 42%, em 2000, para
59%, em 2011). Como mencionado na se¢io anterior, este indicador revela a consoli-

dagio em curso no setor, decorrente de reducio nos lucros.

GRAFICO 6

Producao anual de PCs e participacao de mercado das cinco maiores montadoras no
mundo (2000-2011)

(Em % e milhdes de unidades)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

M Produg¢do (milhoes) == Fatia de mercado mundial das cinco maiores montadoras

Fonte: Gartner Dataquest (2000-2011).
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Atualmente, cinco empresas multinacionais controlam quase 60% do mercado
global de PCs: Hewlett-Packard (Estados Unidos), Lenovo (China), Dell (Estados Unidos),
Acer (Taiwan) e Asus (Taiwan). O grifico 7 retrata a participagao de mercado das cinco
maiores fabricantes de PCs do mundo em 2011. Apesar dos efeitos da consolidagio
e das margens de lucro apertadas, a competi¢ao tem sido acirrada desde 2000,
a medida que as dez empresas diferentes foram alternando-se entre as cinco primeiras
posicoes no ranking de maiores empresas do mundo no setor. Este grupo inclui as cinco
firmas j4 mencionadas, bem como a Compagq (adquirida pela Hewlett-Packard), a IBM
(adquirida pela Lenovo), a Nippon Electric Company — NEC (Japao), a Toshiba (Japao)
e a Fujitsu (Japao). Recentemente, a empresa de consultoria Gartner informou que —
no terceiro trimestre de 2012 — a Lenovo havia ultrapassado a Hewlett-Packard em

vendas de PCs, tornando-se, pela primeira vez, a maior montadora do mundo.

GRAFICO 7

Producao e participacdo de mercado das cinco maiores montadoras de PCs do mundo
(2011)

(Em % e milhdes de unidades)
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Fonte: Gartner Dataquest, 2011. Disponivel em: <http://www.gartner.com/it/page.jsp?id=1893523>.
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De acordo com a consultoria International Data Corporation (IDC), o Brasil
¢, atualmente, o terceiro maior mercado de PCs do mundo,’ atrds de China e Estados
Unidos. Em 2011, as vendas anuais alcangaram 15,4 milhées de unidades, nimero que
¢ quatro vezes maior que o do inicio da década. O grifico 8 apresenta a evolugdo das
vendas anuais de PCs no Brasil, de 2000 a 2011.

GRAFICO 8
Venda anual de PCs — Brasil (2000-2011)
(Em milhGes de unidades)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fonte: Meireles (2011) e IDC.

No entanto, ¢ importante citar uma transformagio crucial que ocorre no mercado
brasileiro desde 2005. Nao somente as vendas totais aumentaram de forma exponencial, mas
também o mercado “cinza” de PCs retraiu-se em relagio ao total das vendas. Até 2004, a
venda ilegal correspondia a mais de 70% do mercado. Em 2010, o mercado “cinza” havia
diminuido para 25% das vendas. Embora as tltimas revisdes do quadro institucional tenham
contribuido para esta transformagio, como serd discutido na préxima subsegio, outros fatores
de igual modo relevantes ajudam a explicar este fendmeno: 7) crescimento econdémico;
i1) distribuicio de renda; 77) facilitacao de acesso ao crédito; 7v) valorizacio da taxa de cAmbio;
e v) difusdo da internet. O resultado é que, durante o periodo 2005-2010, as vendas oficiais
dispararam dez vezes em apenas sete anos (de 1,2 milhao, em 2004, para 11,5 milhoes, em
2011). Em outras palavras, o mercado oficial estd aumentando a taxa CAGR de 38%.

9. Brasil comercializa 15,4 milhdes de computadores em 2011 e se consolida na terceira posicdo do mercado mundial,
segundo pesquisa da IDC, disponivel em: <http://br.idclatin.com/releases/news.aspx?id=690>.
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O mercado brasileiro de PCs ¢ disputado por todas as grandes marcas multi-
nacionais e, também, por empresas brasileiras. Todas as firmas nacionais realizam a
montagem local dos seus produtos, para beneficiarem-se de incentivos fiscais. J4 as
empresas multinacionais podem selecionar uma das seguintes estratégias, as quais também

podem variar no tempo de acordo com o planejamento de negécios de cada firma:

* importagio direta, quando o preco do produto importado é competitivo a despeito
dos incentivos fiscais para a produgio local;

* terceirizagao da produgio a contract equipment manufacturers (CEMs) j4 instalados
no Brasil — tais como a Flextronics e a Foxconn; e

* instalagao de linha de montagem prépria no Brasil.

Com relagio ao ambiente de mercado no Brasil, a industria de semicondutores
¢ muito restrita em tamanho e alcance, o que limita as oportunidades para desenvolver
localmente novos produtos com vistas aos mercados globais. A tabela 1 apresenta al-
gumas informagoes sobre o segmento de fabrica¢ao de hardware no Brasil, representa-
do pelos cédigos da Classificagio Nacional de Atividades Econémicas (CNAE) 26.1
(fabricagao de componentes eletronicos e placas) e 26.2 (fabricagao de equipamentos
de informdtica e periféricos). A partir dos dados da tabela 1, verifica-se a ligagao fraca
entre estas atividades econémicas no Brasil, uma vez que a receita liquida da atividade
26.1 equivale a menos de 20% da receita liquida da fabrica¢do de computadores e equi-
pamentos periféricos, embora pecas e componentes correspondam a mais de 85% dos

custos de fabrica dos PCs, como jd comentado anteriormente.

TABELA 1
Fabricacdo de hardware no Brasil: nimero de firmas,' receita liquida e numero de
empregados (2010)
Codigo CNAE Descricao Ntmero de firmas Rgfi:si‘lé%ueiga Ntmero de funcionérios
26.1 Fabricacdo de componentes eletronicos 519 3.886 22.822
26.2 Fabricacdo de equipamentos de informatica e periféricos 319 21.428 49.035

Fonte: IBGE (2010a).
Nota: ' Firmas industriais com cinco ou mais empregados.

Os naimeros apresentados na tabela 2 demonstram que a inovagao desenvolvida no
segmento de fabricagao de hardware no Brasil nao é competitiva internacionalmente.
Menos de 2% das empresas pesquisadas afirmou que tinha desenvolvido novos produtos ou

processos com vistas aos mercados globais. Além disso, a intensidade de P&D, indicador do
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esfor¢o de inovagao medido pela razao entre P&D e receita liquida, também revela que a
fabricacao de hardware no Brasil estd muito distante dos niveis de investimento de referéncias
internacionais. A média da intensidade de P&D nos Estados Unidos e na Europa estd na faixa de
4% a 8% para equipamentos de TT e 14% a 15% para componentes de TT (Turlea ez al., 2011),

enquanto estes indicadores no Brasil foram de 2% e 3%, respectivamente, em 2008.

TABELA 2
Investimentos em P&D e percentual de firmas inovativas, setor de TICs no Brasil (2006-2008)
(Em %)
| . Firmas que desenvol- Firmas que desenvol-
nvestimento Firmas inovativas veram novos produtos veram novos processos
Codigo CNAE Descricao em P&D/ receita laca P laca P d
liquida (2008) (2008) em relacdo ao mercado em relacdo ao mercado
mundial (2006-2008) (%) mundial (2006-2008)
2%.1 Fabrifagéo de componentes 1,98 6,5 0.27 _
eletrénicos
2%.2 Fabricacéo de equipamentos de 282 46,8 135 0.45

informatica e periféricos

Fonte: IBGE (2010b).

Contudo, as inovagdes vém ocorrendo no mercado brasileiro de PCs, dado que cerca
de 47% dos fabricantes de hardware no Brasil afirmam ter introduzido localmente algum
tipo de inovagdo em 2008. Assim, percebe-se que tanto o modelo de Fransman (2007)
em sua forma original, quanto o conceito de lideranca industrial sao inadequados para
descrever o ambiente brasileiro para fabricagio de computadores, uma vez que a maioria
dos produtos ou processos inovadores desenvolvidos no Brasil seria simplesmente desconsi-
derada. No entanto, a ideia de lideranca de mercado adequa-se bem a um cendrio em que
a inovagao ¢ descrita como o desenvolvimento de solugbes personalizadas para mercado
regional e especifico, utilizando-se técnicas de desenho industrial — nos campos da estética,
da ergonomia e da interface — e levando-se em conta preferéncias culturais. Hd também
oportunidades para inovar por meio da introdu¢io de novos servicos — por exemplo,

assisténcia técnica e soffware embarcado — e atendimento a novos mercados.

4.3 Trajetoria da Positivo

O Curso Positivo foi constituido em 1972 por um grupo de professores com o objetivo
de oferecer cursos preparatérios para vestibulares. Naquele ano, os fundadores do grupo
também decidiram montar uma grafica, a fim de produzir material diddtico com
qualidade, agilidade e contetdo adequados para oferecer suporte ao negécio principal.

Ambas as empresas foram criadas em Curitiba/PR.
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Nos tltimos quarenta anos, o Grupo Positivo vem diversificando suas atividades.
Seu portfdlio atual inclui gama completa de servigos educacionais, incluindo cursos
preparatorios, escolas primdrias e secunddrias, uma universidade, um centro tecnolégico
e um instituto cultural. Atualmente, o grupo conta com aproximadamente 25.500
alunos e, desde sua criagio, jd recebeu mais de 1 milhao de alunos com seus produtos

€ servigos.

A criagio da Positivo Informdtica S/A, a empresa de informdtica do Grupo Positivo,
ocorreu em 1989 e estd intimamente relacionada com o modelo institucional vigente
no Brasil naquela época. O mercado brasileiro de computadores estava fechado para
importagoes, e a produ¢do nacional nao conseguia atender & demanda de forma adequada.
A nova empresa foi entio criada com o propésito de fabricar computadores.
Assim como no caso da gréfica, a Positivo deveria servir como apoio as empresas
de ensino do grupo. No ano seguinte, a nova empresa aventurou-se no campo
das licitagdes e passou a fornecer computadores e solucoes de TI para empresas
e institui¢oes da administragao publica. Embora oficialmente denominada como
Positivo Informdtica S/A, a empresa serd designada, doravante, simplesmente por Positivo,

para efeito de simplificacio.

Em 1994, a Positivo comegou a desenvolver tecnologias educacionais, as quais pos-
sibilitaram o desenvolvimento de ampla gama de produtos para o segmento, tais como
aplicativos, portais e mesas educacionais. Atualmente, estes produtos sio utilizados em mais

de 10.800 escolas publicas e privadas no Brasil e exportados para mais de quarenta paises.

O ano de 2004 marcou o ponto de inflexdo na histéria da Positivo, represen-
tando a verdadeira separacio (spin-off) da empresa em relacio ao grupo. Naquele ano,
a Positivo entrou no mercado de varejo de PCs. Embora conceitualmente simples, a
empresa implementou uma estratégia low-cost/ low-end, que foi muito bem-sucedida:
a empresa estabeleceu parcerias com as maiores redes varejistas do Brasil — supermer-
cados, lojas de departamento etc. —, para distribuir computadores de baixo custo desti-
nados a classe média emergente no Brasil. O uso de canais de vendas jé conhecidos por
estes clientes teve efeito significativo, fato que impulsionou as vendas de forma muito
positiva. Apds apenas nove meses do inicio da opera¢ao no varejo, a Positivo tornou-se
a maior fabricante de computadores no Brasil, e as vendas de computadores alcancaram

o patamar de 85,1% da receita liquida da empresa em 2004.
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Um ano depois, a Positivo estreou no mercado corporativo, oferecendo uma série
completa de desktops, notebooks e servidores. Em 2006, a empresa tornou-se listada na
Bovespa, por meio de uma IPO, a qual obteve R$ 604,1 milhées de investidores nacio-
nais e estrangeiros; valor que representava 4,8 vezes o patriménio liquido da empresa
em 2005.1°

Em 2008, a Positivo comegou a por em prética duas novas estratégias: integracio
vertical e descentralizagdo regional. Por um lado, comegou a produgio de placas-mae
de desktops em Curitiba, a planta original da Positivo; por outro lado, a empresa montou
duas novas fébricas, uma localizada em Ilhéus (regiao Nordeste) e outra em Manaus
(regiao Norte). Durante o ano seguinte, a Positivo continuou com o processo de
integragao vertical e iniciou a produgao de placas-mae de notebooks e placas de meméria
de desktops. Atualmente, a planta de Curitiba monta os desktops, os notebooks, as placas de
memorias e os gabinetes; a de Manaus, os desktops e os notebooks; e a planta em Ilheus

é voltada para a produgao de monitores liguid crystal display (LCD).

No final de 2008, o grupo controlador da Positivo recusou uma oferta para ven-
der a empresa a concorrente Lenovo pelo preco de R$ 18,00 por agio,'" praticamente

o dobro do prego vigente na Bovespa a época.

Durante 2009, a Positivo iniciou sua estratégia de F&A com a aquisi¢ao da Kennex —
uma marca concorrente brasileira. Em 2010, a empresa tornou-se internacional pela
formagao de joint venture corporativa com a BGH, empresa argentina do segmento de
bens de consumo. Cada parceiro adquiriu 50% da Informdtica Fueguina S/A (IFSA), o
veiculo para a joint venture, cuja gestao ¢é realizada de forma compartilhada. Usando a
marca Positivo BGH, o objeto da joint venture é vender desktops, notebooks, all-in-ones,
e-readers e tablets nos mercados argentino e uruguaio. Em 2011, a Positivo também

comprou a Crounal, uma empresa uruguaia.

Alguns fatos e dados podem ilustrar melhor a posigao atual da Positivo. Como exibido

no grafico 9, a empresa é a atual lider na fabricagio de computadores no mercado brasileiro.

10. De acordo com as demonstracdes contabeis da empresa, o patriménio liquido ao final de 2005 era de R$ 125,1 milhdes.
11. Disponivel em: <http:/ri.positivoinformatica.com.br/positivo/web/conteudo_en.asp?conta=44&id=59327&tipo=376
4&idioma=1>.
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De acordo com suas demonstragoes contdbeis, a Positivo ¢ a quarta maior empresa do seg-
mento na América Latina e a décima primeira no mundo. Por cinco anos consecutivos, foi
agraciada com o prémio Top of Mind entre os clientes brasileiros. A empresa produziu 2,4
milhoes de PCs em 2011, alcangando receita liquida de aproximadamente R$ 2,08 bilhoes.
A Positivo vem mantendo sua lideranga no Brasil ininterruptamente hd sete anos, desde sua estreia
no mercado de varejo, em 2004. Considerando-se os tltimos cinco anos, sua participagio média
de mercado é de 14%. Atualmente, a Positivo tem trés unidades de produgao no Brasil e uma

na Argentina. A empresa possui mais de 4 mil funciondrios em atividade no Brasil.

GRAFICO 9
Estrutura de mercado da fabricacdo de PCs — Brasil (4 trimestre de 2011)
(Em %)

4,7

8,6
47,3

15,6
H Outras empresas + mercado ilegal mA C BE
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Fonte: Relatorio anual da Positivo (2012).

Apesar disso, as margens da Positivo sao bastante baixas: em 2011, a razdo entre lucro
ajustado antes de depreciagio e amortizagio (earnings before interest, taxes, depreciation and
amortization — EBITDA) e receita liquida de vendas permaneceu em 3,4%. Este é um dos moti-
vos por que a empresa vem buscando diversificar seus negécios. Esta firma lancou um portal de
contetido — denominado de Mundo Positivo —, com foco em familias brasileiras de baixa e média
renda, o que permitiu o acesso a revistas, jornais, videos, livros, musica, jogos e outros aplicativos.
Depois disto, a Positivo comegou a producio de tablets, complementando seu portfélio
no negécio de hardware. Recentemente, esta empresa anunciou sua entrada no mercado de
smartphones. O Mundo Positivo pode ser considerado a adaptagao da AppStore da Apple para

produtos da Positivo, em que os aplicativos sao em portugués e os clientes, cobrados em reais.
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Apesar da lideranga da Positivo nos dltimos sete anos consecutivos, suas vanta-
gens estao sendo desafiadas. Em primeiro lugar, as baixas margens de lucro da Positivo
sao sintomdticas de que a empresa vem enfrentando concorréncia acirrada. Além disso,
alguns fatos demonstram que os concorrentes multinacionais vém avan¢ando no
terreno desta empresa: em 2010, a receita liquida da Hewlett-Packard no Brasil ultrapassou a
Positivo; em 2012, a Lenovo adquiriu a Comércio de Componentes Eletronico (CCE),

marca local brasileira.

Em segundo lugar, o modelo de negdcios da Positivo ¢ altamente dependente de
dois fatores: as vendas de PCs, que representam cerca de 98% da receita total da empresa,
e o quadro institucional brasileiro atual. Em contraste, o mercado mundial parece estar
mudando dramaticamente. Em 2010, as vendas de notebooks superaram as vendas de
desktops pela primeira vez, e, neste nicho, as vantagens da Positivo sao menores. Novos
dispositivos, como tablets e smartphones, também estdo afetando globalmente o mer-
cado de PCs, que estd se estabilizando em torno de 350 milhées de unidades por ano.
Além disso, o quadro institucional no Brasil estd sujeito a mudancas em futuro proxi-
mo, como alguns incentivos fiscais sendo reduzidos entre 2014 ¢ 2019.

Nio obstante, em resposta, a Positivo, tomou algumas decisoes para se adaptar
ao novo cendrio competitivo. Suas incursdes recentes nos segmentos de tablets e
smartphones demonstram que a empresa estd ampliando seu portfélio. Além disso, a
Positivo tem sido capaz de manter sua lideranga em nichos de notebooks nos mercados

brasileiro e argentino, apesar dos ataques dos concorrentes.

4.4 Competéncias internas

4. 4.1 Estratégia de marketing

A Positivo inovou por meio da abertura de novos mercados — uma das possibilidades
indicadas pelo modelo de Fransman (2007) —, que permaneciam inexplorados ou haviam
sido pouco explorados pelos concorrentes existentes. Este fator é especialmente relevante
em relagio aos segmentos de varejo e governo. De 1989 a 2004, esta firma adquiriu
experiéncia na fabricacio de computadores e nos processos de licitagio publica, o
que provou ser base importante para o préximo passo da empresa. Quando a Positivo
entrou no negécio de varejo em 2004, a estratégia de marketing da empresa foi focada

no desenvolvimento de produtos de baixo custo para a classe média emergente no Brasil.
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Além disso, o acesso ao crédito ficil por este grupo de consumidores foi uma manobra
muito importante usada pela Positivo para aumentar suas vendas e fidelizar seus clientes.
Tanto o segmento de varejo quanto as compras governamentais tém sustentado a

lideranga desta empresa ao longo dos anos.

A Positivo também direciona muito esforco para a gestio de sua marca.
Com altos investimentos na divulgagao desta, a empresa tem sido capaz de consisten-
temente receber prémios de marketing — tais como o Top of Mind — em categorias de
computador e notebook. Tais investimentos compreendem tanto os antncios, veicula-
dos por intermédio de jornais, revistas e comerciais de TV, como também o marketing

comercial, como promog¢des em pontos de venda e realizagao de eventos.

Por fim, a Positivo também vem diversificando seu portfélio de produtos, que
agora inclui desktops, notebooks, mesas educacionais, um portal de internet, zablets e, a

ser langado futuramente, uma linha de smartphones com a plataforma Android.

4. 4.2 Pesquisa e desenvolvimento

Durante os tltimos cinco anos, a empresa vem investindo uma média de R$ 22,5 milhoes
por ano (cerca de 1,1% da receita liquida) em P&D, na maior parte como compensagio
por incentivos fiscais — como serd discutido a seguir. Utilizando uma abordagem de
design industrial (estética, ergonomia e técnicas de interface), a empresa tem desenvolvido
vasta gama de novos produtos. Primeiro, langou o Positivo Faces, desktop com gabinete
personalizdvel que vem com aplicativo que permitia aos consumidores produzir sua
customizagio individual. Em seguida, produziu uma nova linha de notebooks, que também
contou com alguns elementos de design. Outros produtos incluem o Positivo PC TV
Digital, equipado com placa de TV analdgica/digital, e o Positivo Ficil, que possui
aplicativo para usudrios de primeira viagem. A Positivo entrou no segmento de tablet
com o Positivo Ypy, projetado especialmente para o mercado brasileiro depois de vérias
pesquisas. A empresa também produziu outras inovagoes incrementais com foco em

clientes locais, como teclados de toque suave (sof? rouch).
Pode-se afirmar que a Positivo tem foco em inovagio incremental, personalizagio

e design de melhorias, a fim de consolidar sua posi¢io no segmento low-cost/low-end.

Portanto, ndo se esperam grandes desenvolvimentos de alta tecnologia da Positivo.
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Na verdade, a empresa possui apenas nove patentes industriais e modelos de utilidade
no Instituto Brasileiro de Propriedade Industrial (INPI), os quais se referem a sistemas
de ensino e algoritmos computacionais. Atualmente, este segmento é responsdvel por

cerca de 2% da receita liquida da Positivo.

4.5 Competéncias externas

Embora a empresa tenha realizado algumas operagdes do tipo, as fusoes e as aquisi¢des

nao sao uma fonte importante de capacidades tecnoldgicas.

Com respeito aos centros de pesquisa, a Positivo estabeleceu parcerias com os
mais importantes centros de TI no Brasil: a empresa BRISA, com sede em Sao Paulo;
o Centro de Estudos e Sistemas Avancados de Recife (Cesar); e o Instituto Reconcavo
de Tecnologia (IRT), em Ilhéus. Todos estes sao institutos de pesquisa privados, e a

maioria dos projetos junto a estes centros refere-se ao desenvolvimento de tecnologias

de TV digital.

A Positivo também tem acordo com a Universidade Positivo, ligada ao Grupo
Positivo, a fim de cooperar em dominios cientificos e tecnoldgicos do setor de TICs,
no que tange a terceirizagao de P&D, prestagdo de servicos tecnoldgicos e cientificos,

educagao, formagcao, transferéncia de tecnologia e utilizagao de laboratérios.

Nio obstante, cabe notar que os desenvolvimentos que surgem a partir dessas
parcerias tendem a ser tecnologicamente marginais, uma vez que a prépria empresa
nao estd envolvida em estratégia tecnoldgica de fronteira. Ainda, muitos desses acordos
com centros de pesquisa visam atender a exigéncia da Lei de Informdtica para os inves-
timentos em P&D.

4.6 Fatores sistémicos

As ligagoes sistémicas mais importantes para a Positivo ndo sao aquelas estabelecidas
com os concorrentes ou fornecedores, mas as aliangas de marketing: redes de varejo e
estrutura de suporte técnico. Em relacio ao primeiro fator, a empresa aproveitou relagoes
comerciais s6lidas com grandes redes de varejo no Brasil, que sao, em grande parte,
responsdveis pela venda de bens de consumo para a classe média emergente, bem como

financiam estas compras. Como resultado, a Positivo afirma ter a rede de distribui¢ao
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mais ampla e menos concentrada no pais, o que torna seus produtos disponiveis
em mais de 8.800 pontos de venda. Esta firma também foi estreitando os lagos com as
redes de varejo, recebendo acesso constante a informagoes sobre a demanda do
consumidor. Ao controlar os estoques de pontos de venda, a empresa tem sido capaz de

responder rapidamente as necessidades e as preferéncias dos clientes.

A Positivo também foi capaz de construir a maior rede de assisténcia técnica no
pais, cobrindo todas as cidades do Brasil. A empresa também implantou um centro
de atendimento ao cliente, que permite ligagao direta com os consumidores, a fim de
resolver questdes simples, mas importantes para usudrios iniciantes, tais como a

configuragao dos computadores.

4.6. 1 Evolucdo da estrutura institucional no Brasil

O fator sistémico mais importante para a Positivo é a estrutura institucional das TICs
no Brasil. Embora a industria de computadores tenha dimensao global, o ambiente
institucional no Brasil é bastante peculiar. Portanto, com base no conceito de ecossistema
apresentado na secio 2, pode-se constatar que a dinimica do setor de TICs no Brasil
tem sido afetada por estas idiossincrasias. Assim, uma breve descri¢ao da trajetéria de
fabricagao de computadores no Brasil — bem como uma sintese das principais caracte-
risticas do atual quadro institucional — pode esclarecer sua influéncia sobre a lideranga

de mercado da Positivo.

No Brasil, a dindmica do setor de TICs tem sido altamente dependente das po-
liticas publicas. Na tentativa de amplificar as externalidades positivas das TICs, o
governo federal tem implementado politicas publicas para o setor desde 1984. Em
sua primeira versio, o mercado nacional foi totalmente fechado as importacoes, sob
o argumento da “inddstria nascente”. Esta primeira versao resultou em precos eleva-
dos, formagdo de mercados ilegais e lenta difusao da tecnologia de PCs. Assim, uma
reformulagio da politica publica foi implementada em 1991. Designada como Lei
de Informdtica (Lei n° 8.248/1991), a segunda versao alterou significativamente o
modelo institucional vigente até entao. Por um lado, com o intuito de buscar mais
eficiéncia para o mercado brasileiro, a lei autorizou a competicio com empresas es-
trangeiras. Por outro lado, o novo modelo ofereceu incentivos fiscais por periodo de

0ito anos para empresas instaladas no Brasil — tanto nacionais quanto estrangeiras —,
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desde que realizassem programas locais de P&D. A terceira versao — na verdade, uma
revisao da anterior — foi efetivada em 2001. Uma sintese das principais caracteristicas

de cada periodo ¢ apresentada no quadro 3.

QUADRO 3
Resumo das politicas publicas para TICs — Brasil (1984 até o presente)
Fase Primeira Segunda Terceira
Periodo 1984-1991 1991-2001 2001 até o presente
Politica Blogueio ldo mercado nacional a Proymogéo da producdo local.
produtos importados Estimulo ao P&D local
Principals objetivos Protecéo da inddstria nascente de Substituigéo de importadog ) . o .
computadores Desenvolvimento de capacitacées locais em ciéncia e tecnologia (C&T)
Instrumento Controle do comércio internacional Incentivos fiscais Incentivos fiscais (revisados)

Instalacdo de linhas de montagem de Convergéncia tecnoldgica dos setores de
firmas multinacionais telecomunicagdes, computagdo e midia

Principais caracteristicas

Criagao de pequenas firmas nacionais
da fase s Ped

 Rapido crescimento da demanda no
mercado consumidor

 Preos elevados no mercado oficial . Balalngo~de come:rlcio negativo . . Difusé9 mais rapida da tecnologia
Resultados « Existéncia de mercado negro o Realizacdo de at|V|dadgs de baixo ® Reducdo do merj:ado nego
 Difusiio lenta da tecnologia valgr aglregado no Brasil . Balapgofje comércio mais negativo
o Efeitos limitados para P&D local * Realizacdo de atividades de baixo

valor agregado no Brasil
o Efeitos limitados para P&D local

Elaboracdo dos autores.

O atual modelo institucional é vilido até 2015. A transi¢io para um mercado
totalmente aberto estd prevista para ocorrer entre 2015 ¢ 2019, por meio de um sistema

de incentivos fiscais decrescentes.

Na esfera federal, o modelo em vigor é composto por trés instrumentos.

1. Incentivos fiscais de 12% a 15% do Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI)
para as vendas domésticas de PCs e outros produtos de automagio e informdtica,
destinados as empresas que cumprirem com as obrigacoes de produgio local e
investimento em P&D.

2. Aliquotas de importago altas para bens finais (16%) e mais baixas para partes e
pecas (2%).

3. Desde 2005, isen¢io das contribui¢des fiscais para o Programa de Integragao
Social (PIS) e da Contribui¢ao para o Financiamento da Seguridade Social (Cofins),
o que totaliza a aliquota de 9,25% para PCs destinados a uso residencial — tanto
os importados quanto os produzidos localmente.
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A combinagio dos dois primeiros instrumentos gera diferenga de mais de 30% no
preco final dos PCs, em comparagio com a importagio direta. No que depender da exis-
téncia de incentivos fiscais também na esfera estadual, a diferenca da aliquota entre os PCs
montados no Brasil e os importados pode chegar a 50%. Uma discussao mais detalhada

do modelo institucional brasileiro no setor de TICs pode ser encontrada em Sousa (2011).

5 CONCLUSOES

Este trabalho trouxe dois estudos de caso no setor brasileiro de TICs. Ambas as
empresas (Totvs e Positivo) sao lideres em seus segmentos no Brasil e tém alguma

presenga internacional.

Esses casos sao de interesse porque sao exemplos de lideranga nos setores em que
o Brasil nao tem tradicio. Mesmo nio tendo tornado-se lideres mundiais, mantém sua
posicdo de lideranca em segmentos nos quais hd forte concorréncia com as multinacionais
no Brasil. Os estimulos proporcionados pela Lei de Informdtica sdo muito importantes
para a Positivo e podem ter sido cruciais para a decisao de entrada no mercado de
PCs, mas este incentivo estd disponivel para todas as montadoras instaladas no Brasil,

incluindo-se empresas transnacionais.

Entdo, em suma, o que explica estes casos de lideranca? Argumenta-se ao longo
do trabalho que sao, principalmente, devido as capacidades de marketing fortes de am-
bas as empresas. Estas permitiram a identificagio de nichos de mercado que nio foram
devidamente explorados por outras empresa, e — a partir desta identificagao — as duas
empresas desenvolveram capacidades tecnoldgicas para explord-los. No caso da Totvs,
seu foco em PMEs provou ser estratégia promissora, e ainda hd grande potencial de
crescimento. No exemplo da Positivo, a estratégia low-cost/low-end provou ser a mais

adequada para a “nova classe média” que emergiu no Brasil na dltima década.

Na verdade, pode-se afirmar que tanto a Totvs quanto a Positivo seguiram com
sucesso estratégias de customizagao em massa.'> Customizagio em massa ¢ a estratégia
de marketing e produgio que entrega bens e servicos que podem ser modificados para

satisfazer as necessidades dos clientes no mercado amplo, combinando-se flexibilidade

12. Sobre customizacdo em massa, ver Pine Il (1992) e Silveira, Borenstein e Fogliatto (2001).
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e baixos custos unitdrios geralmente associados as estratégias de produgao em massa.
No caso da Totvs, verticais e a modularizagao de solucoes de ERPs, disponiveis a partir
da internet, sao tipos de estratégias de customizagio em massa. No caso da Positivo,
pesquisas de mercado indicam como os computadores estao sendo usados em uma casa
e melhorias de design (ergondmicas e estéticas) sao sugeridas, por vezes permitindo-se
certo grau de personalizagio dos clientes. O projeto Positivo Faces é exemplo de estra-

tégia de customizagio em massa.

Nao obstante, nem a Totvs nem a Positivo tém capacidades tecnoldgicas de alterar
as tendéncias tecnolégicas em nivel mundial. Ambas as empresas possuem capacidades
tecnoldgicas que as colocam em linha com as melhores praticas do mundo — em outras
palavras, realizaram o catch-up — mas isto nio é o suficiente para colocar estas empresas
entre os lideres tecnolégicos mundiais. E interessante notar como as capacidades
tecnolégicas sao impulsionadas pelas estratégias de marketing. Além disso, nenhuma
das empresas tem fortes relagdes com seus sistemas setoriais de inovagio, uma vez que

hd pouca cooperaciao com outras firmas e as universidades, por exemplo.

Apesar de a Totvs e de a Positivo conseguirem ser lideres de mercado no Brasil,
estas empresas nao alcancaram lideranga tecnolédgica em nivel mundial — e tampouco
sinalizam que pretendem alcangar. A Totvs e a Positivo tém sido bem-sucedidas em aliar
alguns recursos tecnolégicos com as capacidades de marketing e alcangarem a lideranga
do mercado por intermédio do desenvolvimento de produtos e solugoes personalizados
para segmentos de mercado especificos que nio haviam sido devidamente abordados

pelos lideres mundiais da industria.

Em relagio aos fatores sistémicos, o mais importante destes é o papel do governo,
embora com abordagens diferentes em ambos os casos. Embora se possa questionar se
¢ ou ndo um tipo de politica tipo pick-the-winner, o fato é que o apoio do BNDES
a Totvs tem sido crucial para sua estratégia de crescimento. Quanto a Positivo, a Lei de
Informdtica teve papel importante na prépria entrada do grupo no mercado de PCs.
No entanto, o ambiente institucional que estimula a produgao local no mercado
brasileiro é altamente competitivo. Todas as grandes empresas multinacionais no
segmento de fabricagao de computadores estao no Brasil e tém acesso aos mesmos

estimulos legais.
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Para o futuro, espera-se que a Totvs deva crescer pari pasu ao crescimento do
préprio mercado de ERPs no Brasil. Apesar de ter presenga internacional, seguindo as
mesmas estratégias adotadas no Brasil, nao se espera que as operagoes internacionais se

tornem parte importante da receita da Totvs no futuro préximo.

Jé no caso da Positivo, sua lideranca estd em constante desafio. Baixas margens
de lucro, avango da concorréncia em seu territério, mudangas estruturais no mercado
mundial de fabricagao de computadores e provéveis alteragdes no quadro institucional
brasileiro sao alguns dos elementos que podem reduzir as vantagens competitivas da
empresa no curto prazo. Por sua vez, a Positivo parece estar adaptando-se ao novo
cendrio competitivo. A empresa vem diversificando seu portfélio de produtos, com o
langamento de tablets e smartphones — no segmento de hardware — e do portal Mundo
Positivo — no segmento de servigos. Além disso, a firma tem obtido éxito nos mercados

brasileiro e argentino, apesar do ataque dos concorrentes.

Por fim, do ponto de vista de implementacio de politicas publicas, ¢ importante
ressaltar duas questoes antagonicas. Por um lado, conforme destacado em Sousa (2011),
as politicas puablicas perseguem, em geral, uma série de objetivos, as vezes divergentes
entre si. Enquanto uns aparecem manifestamente declarados, outros sio assumidos
apenas implicitamente. Assim, a existéncia de maltiplos propésitos é um dos fatores que
dificulta de forma significativa a avaliagao de politicas ptblicas. Sem perder de vista este
conceito, ¢ possivel, no entanto, perceber que as politicas para TICs no Brasil tiveram,
pelo menos, o efeito desejado de possibilitar a ascensio de empresas brasileiras a
lideranga do mercado doméstico. Sem o quadro institucional da Lei de Informatica

ou o apoio do BNDES, isto dificilmente teria ocorrido.

Por outro lado, se tais condigoes idiossincrdticas permitiram a ascensao e a conso-
lidagao de empresas brasileiras na lideranga destes dois segmentos do mercado doméstico
de TICs, também impdem barreiras a estas firmas em sua passagem para o mercado
internacional. Isto porque as vantagens competitivas no mercado brasileiro nao podem
ser transpostas para ambientes de mercados substancialmente diferentes do encontrado
neste estudo. Nos mercados internacionais das TICs, a lideranca industrial é resultado
de desenvolvimento e explora¢ao de novas tecnologias, algo que nao desponta como

objeto de interesse em nenhum dos casos estudados.
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Uma parte desse resultado pode ser creditado ao tipo de instrumento utilizado
para as politicas do setor de TICs. Em ambos os segmentos analisados, o governo
vem usando instrumentos financeiros para apoiar diretamente as empresas, tais como
incentivos fiscais e créditos bancdrios. Estes instrumentos, por sua vez, sao utilizados
pelas empresas com foco no curto prazo e, por isto, nio tém sido capazes de articular
e fortalecer o sistema setorial de inovagio, que seria essencial para desenvolver as TICs

no longo prazo.

Em sintese, percebe-se que o modelo de politicas de incentivo as TICs no Brasil
apresenta sinais de esgotamento. No entanto, sua eliminagio tende a arriscar os resul-
tados obtidos até entdo. Portanto, a solugao para o futuro desenvolvimento no setor de
TICs no Brasil passa pela transicao gradual do quadro institucional vigente para outro,
que possa oferecer incentivos de longo prazo para o fortalecimento do sistema setorial
de inovagao das TICs no Brasil.
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