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Resumo

Apesar de o conceito de computador pessoal (personal computer — PC) ter surgido nosanos 70, essa
industria realmente deslanchou somente apés o lancamento do IBM PC, em 1981. Por meio de uma
agressiva estratégia de outsourcing, a IBM rapidamente conquistou o mercado, mas esta estratégia
também causou perda de competéncias internas para seus principais parceiros, Intel e Microsoft, bem
como outrosrevendedores auténomos. No Brasil, atualmente, aindlstria de PCs esta relegada a montagem
de kits importados e também a manufatura das etapas finais do processo de producéo de componentes,
com pouco valor agregado localmente. ApGs o término da reserva de mercado, marcado pela stbita
abertura aos concorrentes externos, houve desmantelamento da industria brasileira de PCs e de
semicondutores, nos elos de maior valor agregado dessa cadeia. Para obter inser¢do nas cadeiasglobais,
asempresas brasileiras precisam atingir qualificagao nos critérios de desempenho, a fim de participar
dos processos de outsourcing. Este artigo visa, por meio de um aparato tedrico que relaciona aspectos
de outsourcing, inovacéo, valor e evolucédo daindustria de PCs, ainvestigar osimpactos desses aspectos
na competitividade da industria de PCs do Brasil e as repercussdes para seu crescimento e inser¢éo no
mercado global. A abordagem metodol 6gica adotada foi estudo de multiplos casos, com os seguintes
critérios de selecdo: diferentes papéis na cadeia de valor, grau de verticalizacdo, principal mercado
visado e tamanho da empresa.

Palavras-chave: outsourcing, inovacao, industria de computadores pessoais, estratégia competitiva.
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1. Introducéo

amoderna economia, o dominio tecnol dgico

tem sido enfatizado como elemento de
progresso no ambito tanto das empresas como
dos paises.

Para Drucker (1998), “0 cené&rio econémico
aud esta sendo moldado por duasforgas poderosss
tecnologia e globdizacdo”. A tecnologia esta pre-
sente nainfra-estrutura das atividades econdmicas
e de toda a sociedade. Dessa forma, a tecnologia
da informaco, exemplo onipresente da evolucgéo
tecnol6gica, € cada vez mais importante para o
desenvolvimento tecnol 6gico, mesmo em &eas néo
diretamente ligadas a ela, sendo um dos fatores que
impulsiona a globalizac&o.

Nesse contexto, aindustria de computadores
pessoais (PC — personal computer) tem tido es-
pecial destague na evolucéo da economia mun-
dial, tanto no que se refere aos equipamentos
(hardware) como aos programas que possibilitam
explorar todo o seu potencial (software).

No entanto, diversas alteracfes na estrutura
e na configuragdo dessa industria ocorreram ao
longo de sua evolugdo, desde os anos 70. Essas
mudangas transformaram significativamente a
cadeia de vaor, bem como as relagdes de gover-
nanga, principamente pelas préticas de
outsourcing e pelo impacto das inovagoes.

Nesse ambito, este artigo visa, por meio de
um aparato tedrico que relaciona aspectos de
outsourcing, inovagdo, valor e evolugdo dain-
dustria de PCs, a investigar os impactos desses
aspectos na competitividade daindUstria de PCs
do Brasil e suas repercussdes para seu cres-
cimento e inser¢éo no mercado global.

Assim, nas se¢Oes iniciais, 0s conceitos de
inovacdo, desagregacdo da cadeia produtiva via
outsourcing e de acumulagéo de valor serdo dis-
cutidos. Em seguida, as particularidades do mer-
cado brasileiro serdo apresentadas, destacando a
presente situacao dessa indUstria, apds o fim da
vigénciadale que garantiu areservade mercado
de informética durante duas décadas, e gpontando
as perspectivas para seu desenvolvimento.

A abordagem metodol 6gica adotada foi a de
estudo de multiplos casos (Yin, 1991), com os

seguintes critérios de selecdo: diferentes papéis
na cadeia de valor, grau de verticalizagdo, prin-
cipal mercado visado e tamanho da empresa.
Com base nesses critérios, trés empresas fo-
ram selecionadas para os estudos de casos: um
fabricante que integra a producdo de semicon-
dutores e amontagem de PCs; 0 maior montador
de PCs do Brasil; e um pegueno produtor da
economia informal (grey market). Entrevistas
foram readlizadas com executivos e profissionais
de diferentes &reas e de va&rios niveis hierarquicos.

2. A evolucédo daindustria mundial
de computadores pessoais

O conceito de computador pessoal (PC) fir-
mou-se como ferramenta de uso profissional a
partir da 22 metade da década de 1970, com o mi-
crocomputador da Apple e a planilha eletrénica
(naépocao Msicalc). Contudo, o grande salto em
sua disseminacdo ocorreu no inicio dos anos 80,
quando alBM langou sucessivamente o IBM PC.
(1981), 0 PC XT (1983) e 0 PC AT (1984). OPC
representou uma atraente aternativa para os usua
rios e as empresas, em termos de desempenho
(considerando hardware e software) e de custo
(Sikonowicz, 1986; Sachs, 1986).

Diversos outros fabricantes surgiram, produ-
zZindo os chamados “compativeis’ ou “clones’ do
IBM PC, jaque o hardware era baseado em uma
“arquitetura aberta’. Nenhuma parte eraexclusiva
da IBM, pois, por intermédio de uma agressiva
edtratégia de outsourcing, passou a producéo das
diversas partes que compdem o PC a outras
empresas. Desde entdo, sucessivas melhorias no
hardware e nos softwares tém elevado o potencid
dos PCs em um ritmo cada vez maior.

A producéo e o desenvolvimento do PC ao
longo dos anos foram baseados nas inovagdes das
sucessivas geragdes dos processadores, pro-
movidas pela Intel, e dos sistemas operacionais
(antes, 0 MSDOS e depois, 0 Windows), pela
Microsoft.

Defato, toda a edtratégia de producéo da|BM
baseava-se na terceirizagdo (outsourcing) como
meio de rgpidamente lancar seu produto, o PC. Essa
edratégia permitiu que a IBM, em pouco tempo,



GESTAO & PRODUGAO, v.10, n.3, p.363-377, dez. 2003 365

conquistasse alideranca do mercado, em 1984, trés
anos apos o langcamento do PC. N&o obstante,
Cheesbrough & Teece (1996) argumentam que esse
processo de terceirizagdo promovido pela IBM
causou perda de competéncias internas da empresa
para suas principais parceiras, Intel e Microsoft, e
também para revendedores auténomos.

Com o passar do tempo, apds a frustrada
tentativada IBM de “fechar aarquitetura’ dos PCs
(com o0 PS/2 e seu novo sstema operaciond, 0 OY
2), aantiga lider foi perdendo espaco para suas
terceirizadas. Nao foi somente a perda de market
share (de 41%, em 1985, para 7,5%, em 1995,
época na qual a Compaq tinha 10,5%) e de
lucratividade, mas também a perda dainiciativa
e da capacidade de dirigir os rumos da arquitetura
dos PCs (Cheesbrough & Teece, 1996).

A Intel e a Microsoft, que forneciam o pro-
cessador e o software (sistema operacional),
respectivamente, foram crescendo progressiva
mente e se tornaram poderosos players naindls-
tria de informética, passando a ter a governanca

\:I Mainfraime e minicomputadores

da cadeia de producéo dos PCs. Além da IBM,
Intel e daMicrosoft, outros playerstiveram papel
de destague ao longo das Ultimas décadas, con-
forme ilustra a Figura 1. Pode-se observar que
houve mudanca nos players nos ultimos 20 anos
para as diferentes etapas. equipamentos, mate-
riais, componentes, projeto do produto, mon-
tagem, Sstema operaciona, softwares aplicativos,
vendas e distribuicéo e servigos de campo. Todos
os players tém enfrentado efetiva concorréncia,
excetuando a Microsoft, que tem reinado isolada-
mente (apesar dos defensores do “ software livre’,
como o Linux). Em agumas etapas houve mu-
danca nos players, como na montagem, passando
da|BM e da Compaqg, na década de 1980, para
as manufaturas contratadas (CEM — Contracting
Equipment Manufacturers), como a Solectron e
a Celestica. Em meados dos anos 90, a Dell
Computer despontou, principalmente, nas etapas
de vendas e distribui¢do, nas quais demonstrou
competéncias distintivas (Christensen et al.,
2001).

I:I PCs

1960-1980

1980-1990 1990-present

Equipamentos |

Teradyne, Nikon, Canon, Applied Materials, Millipore,... |

Materiais | Monsanto, Sumitomo Metal, Shipley,... |
Componentes D | Intel, Micron, Quantum, Komag,...
|
. C G
Projeto do produto o | | IBM, Compagq, Dell, Gateway, PackardBell,...
I N T
Montagem B T A | IBM, Compag, ... | |Solectron, Celestica,...
M R L
Ol lE
Sistema operacional L a | Microsoft
U
Software aplicativo D | | Word Perfect, Lotus, Borland, Microsoft,...
Allp
T M
Vendas e distribuiggo A E | CompUSA, .. | | Dell,...
N
Servigos de campo T | Independent contractors

Figura 1 — A desintegracdo da industria de computadores (Christensen et al., 2001).
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Outros componentes usados na producéo dos
PCs utilizam outros tipos de semicondutores
além dos processadores, embora ndo estejam
inseridos na mesma cadeiade valor, quais sgjam:

* memoérias DRAM (Dynamic Random
Access Memory);

* memorias SRAM (Satic Random Access
Memory — usadas na memaria “cache”);

* memarias flash (EPROM — Erasable and
Programmable Read Only Memory, usadas
naBIOS—Basic Input and Output System).

Outros chips s80 usados nas placas-mée, fa-
zendo as fungdes exercidas anteriormente por
placas de circuito impresso, como controladoras
de video e discos, bem como fax-modem.

As memorias dos trés tipos citados séo
produzidas por diversos fabricantes, com grande
volatilidade de pregos e usuamente consideradas
quase como commodities. Nota-se que algumas
dessas memarias também podem ser usadas em
equipamentos de comunicagdo e de consumo,
como natelefonia celular (Amato et al., 2002).

Os processadores sdo fabricados pela Intel
(78% do mercado em 2001) e pela AMD. Ha
outros pequenos fabricantes, de pouca expressao
e de participagdo insignificante no mercado
(dentre os pequenos destacou-se a Cyrix). A
AMD, que tradicionalmente vendia produtos
similares aos processadores da Intel (com uma
defasagem no tempo e a um preco mais baixo),
passou a produzir processadores que rivalizam
Ou mesmo superam em desempenho os produ-
Zidos pelaIntel. Com isso, aumentou significati-
vamente sua parcela de mercado nos ultimos
anos. Em reacdo, a Intel aumentou o ritmo de
lancamento de novos produtos.

Grande parte do sucesso da Intel se deve a
parceria com a Microsoft, pois os requisitos dos
NoVos Sistemas operacionais alavancaram novas
funcionalidades de processadores. A0 mesmo
tempo, as potencialidades dos novos processa-
dores demandam aperfei coamentos nos sistemas

operacionais. Essa parceria vitoriosa (Microsoft
e Intel) tende a se repetir em outras cadeias, como
mostra a recente decisdo das duas empresas de
atuarem juntas no mercado de telecomunicagOes.

O ritmo dessas mudangas, como ja comentado,
€ ditado pelos fabricantes de processadores e de
softwares béasicos, que detém a governanca na
industria de PCs (Christensen et al., 2001; Car-
vaho & Laurindo, 2002; Laurindo & Carvaho,
2003).

Além damudanca do papel desempenho pelos
players ao longo dos anos, houve modificagdes
importantes relativas a distribuicdo geogréfica de
produtores de semicondutores e PCs. Condtata-se
gue essas indUstrias passaram por um processo de
relocalizagdo, fortemente concentrado no sudeste
asdtico, paraonde migraram as novas plantas dos
principais players. Concomitantemente, foram
fechadas vérias plantas na Europa e nos Estados
Unidos. Destaca-se, finamente, que a Amé&rica
Latina, incluindo o Brasil, esta fora do roteiro
recente de investimentos dessa indUstria (exceto
pela planta da Inte na Costa Rica).

A logica de localizacdo daindustria de PCs
ndo envolve somente o aspecto escala, mas tam-
bém alegidaco tributéria e os custos de admi-
nistracdo da logistica. Toda a concentragdo que
tem ocorrido gera externalidades, promovendo
expertiseloca e abundancia de méo-de-obra qua-
lificada (Laurindo & Carvaho, 2003). Lundvall
(1992) destaca que a atividade inovadora € um
processo intrinsecamente social e coletivo,
depende fundamental mente das interacfes entre
0s agentes e € chamado de aprendizado pela
interacdo (learning-by-interaction).

Finalmente, deve-se ressaltar que os inves-
timentos das novas plantas congtruidas no sudeste
asdico, feitos no inicio do seculo XXI em uma
conjuntura otimista, associados ao declinio nas
vendas de PCs, fato sem precedentes nessa
industria, repercutiu ao longo de toda a cadeia,
levando aum excesso de capacidade nessaindidria
(Amato et al., 2002).
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3. Inovacéao, outsourcing e
geracéo de valor na
Industria de PCs

Ainda que alguns autores argumentem que a
ter-ceirizacdo € crucial para a inovagéo,
Cheesbrough & Teece (1996) alertam que isso
nem sempre é verdadeiro. Para esses autores, as
inovagOes podem ser autdbnomas ou sistémicas,
e cada um desses dois tipos resulta em confi-
guracles diferentes para a cadeia de suprimentos.
As inovagbes autbnomas podem ser desen-
volvidas independentemente de outras inovagoes,
nessas condigdes, uma configuragdo de cadeia
mais descentralizada, com maior grau de
virtualizagdo, seria possivel.

Cabe discutir o que significa “virtud”, pdavra
gue tantas vezes surge quando se fala da Nova
Economia e da Internet. De acordo com
Chandrashekar & Schary (1999), no ambito das
empresas e da cadela de suprimentos, avirtudidade
podeter trés diferentes Sgnificados. Primeiramente,
pode significar toda comunicacdo via computador
substituindo a participacéo humana. O segundo
sgnificado estareacionado aidéade uma*“ supra:
organizacdo”, na qual cada parceiro tem papel
especifico. Findmente, o terceiro significado é o
do desenvolvimento de organizagdes reunidas
fundamentalmente por redes de Tl, nas quais 0
estabel ecimento da rede ainda demanda contato
pessoal, mas que, umavez estabelecida arede, as
transagOes futuras so todas el etronicas.

Por sua vez, as inovagdes sistémicas geram
valor apenas quando acompanhadas de outras
inovagdes. Dessaforma, uma organizagao centra
lizada e integrada seria necesséria para coordenar
essas inovagoes. Para Cheesbrough & Teece
(1996), uma melhor solugdo seria um mix de
integracdo e virtualizagdo, esta Ultima adotada
de maneira seletiva e cautelosa. Assim, para
construir uma organizagédo voltada a inovagéo,
0s executivos devem verificar qual tipo de
inovacdo esta ocorrendo e também avaliar se as
competéncias e as capacidades necessarias para
produzir tal inovacdo estdo disponivels no mer-
cado ou se € necess&rio desenvolvé-las.

Da combinacdo desses fatores resultam dife-
rentes abordagens recomendadas, conforme pode
ser observado na Figura 2. Apenas em uma Situa
¢80 (inovagdes autbnomas com capacidades exis-
tentes no mercado) os autores recomendam a
terceirizaco: naabordagem “virtud”. Idéasmilar
foi concebida por Christensen & Overdorf (2000),
que consideraram que a natureza das mudancas
pode ser explicada por meio de dois conceitos
bésicos: inovagdes de sustentacéo e inovagdes de
ruptura. As inovacdes de sustentacdo visam a
melhorar o desempenho de um produto ja
conhecido por um mercado também conhecido,
engquanto as inovagdes de ruptura implicam a
criacdo de novos mercados. As empresas devem
ser capazes de lidar com seus recursos, processos
e vaores de maneiraadefinir uma estrutura tnica
gue combine esses fatores.

Tipo de inovagéo
NN

4 . ———
Auténoma Sistémica
Existem no Virtual Alianga com cautela
mercado

Capacidades

Precisam ser
desenvolvidas

Alianga ou bring in-house

Bring in-house

Figura 2 — Adequando organizacdo a inovacdo (Chesbrough & Teece, 1996).
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Para Christensen et al, (2001), a medida que
a tecnologia se desenvolve, o desempenho do
produto ultrapassa as necessidades e as expec-
tativas dos consumidores. Dessa forma, as
empresas que montam os produtos passam a
competir basicamente por lideranca em custos
[conforme a classificagdo de Porter (1979)], pois
deixa de ser importante a integracdo das
atividades como fator de geracdo de melhorias
no produto, capaz de gerar diferenciacdo e,
portanto, vantagem competitiva.

Na industria de PCs, a estrutura terceirizada
levou & geracdo de valor a se concentrar na pro-
ducdo (e no desenvolvimento) dos processadores
e do sstema operacional, na producéo de equipa
mentos para fabricacdo de memorias DRAM e
nos produtores de cabegas de |eitura e gravagdo
dos hard disks, conforme ilustra a Figura 3
(Christensen et al., 2001).

A vantagem na integracdo das atividades
passa para €l os a montante da cadeia de valor ou
do sistema de valor, na nomenclatura de Porter
& Millar (1985), conforme ilustra a Figura 4.
Nesses elos, ainda se buscam melhorias de de-
sempenho mediante inovacdes tecnoldgicas
capazes de levar a diferenciacdo dos produtos
usados na montagem final. Portanto, esses elos
devem manter-se como etapas integradas da

cadela de vaor. Essa transferéncia da vantagem
na integracdo pode migrar ainda mais acima na
cadeia, atingindo os fabricantes de equipamentos
usados na producéo de componentes ou outros
insumos, caso hagja desintegracdo no €lo anterior.

Nesse contexto, as empresas deixaram de
competir pelas diferencas de seus produtos, com
excecdo da Apple, que continua a vender
microcomputador com solucfes Unicas em ter-
mos de hardware e sofware.

Assim, as empresas deveriam buscar novas
formas de competir nessaindustria. Dentre elas
deve-se citar 0 exemplo da Dell, que, ao apre-
sentar uma nova forma de trabal har, trouxe um
grande impacto a seus resultados. A Dell ana-
lisou a concorréncia direta e percebeu que seus
principais concorrentes (como IBM, Compaq e
HP) vendiam por meio de revendedores inter-
mediarios.

Desenvolvendo grande sintonia na cadeia de
suprimentos, reduziu 0s prazos e 0s custos de
producdo e distribuic¢do e, com o impulso funda-
mental do e-commerce via Internet, passou a
vender diretamente a seus clientes. Além disso,
a Dell concentrou-se na venda a empresas, para
guem podia vender méquinas de maior valor
gue incorporavam 0s mais recentes avangos
tecnol 6gicos.

IBM
PC Designer & Services Compagq
Dell
Montadoras/CEM
Celestica
‘ Solectron

Sistema operacional Processador @

Intel

Microsoft... AMD...

I:l Elos mais rentaveis

Samsung

Micron Technology Quantum

Equipamentos Cabegas e discos

‘ Applied material

Figura 3 — Cadeia de valor daindustria de PCs (adaptada de Christensen et al., 2001).
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Cadeia de valor
da empresa

Cadeia de valor
de fornecedores

Cadeia de valor
do comprador

Cadeia de valor
dos canais

v
v

Valor cadeia acima Valor para a empresa

v

»
»

'
Valor cadeia abaixo

Figura 4 — O sistema de valor (Porter & Millar, 1985).

Na férmula da Dell, ndo somente as vendas
s80 diretas aos clientes, mas a producdo somente
€ iniciada quando um pedido for feito. A
empresa também foca a prestacéo de servicos
e a assisténcia técnica, tanto por meio de
telefone como de atendimento em domicilio
(Reid & Sanders, 2002).

Dessa forma, representou um modelo impor-
tante de diferenciacéo, ndo baseada no produto,
meas na gesto da cadeia de valor, no atendimento
€ Nos servicos prestados, que permitiram a em-
presa se tornar amaior empresa do setor de PCs
em 2001, ainda que com intensa disputa com aHP
(Carvaho & Laurindo, 2003).

Nesse contexto de aumento do outsourcing,
um ultimo componente do quadro analitico pro-
posto sdo as adiangas logigticas, que assumiram
papd de destaque naformulacdo da edtratégia das
empresas. Segundo Bowersox (1990), o conceito
de diangas logiticas € caracterizado pela coope-
racdo, muitas vezes com base em entendimentos
informais, formando um pacto de negdcios no qual
as partes buscam os beneficios da sinergia do
trabalho conjunto. As parcerias logisticas distin-
guem-se de outros model 0s cooperativos de negé-
cios pela ligagdo muito forte entre os atores que
praticamente criam uma organizacao estendida
com seu proprio papel, regras, valores e objetivos.

As formas mais comuns de alianca logistica
envolvem um produtor e um provedor de servico.
Pode haver a combinac&o de recursos de mais de
um provedor de servico. Exemplos de provedores
seriam companhias de armazenamento ou de
transporte rodoviério. Outros formatos comuns
de alianca logistica sdo o alinhamento vertical

entre dois ou mais produtores e 0 alinhamento
horizontal. O primeiro geralmente € marcado
pelatransferéncia de estoques e 0 segundo, pela
venda para a mesma base de clientes, ambos
podendo incluir um provedor de servigos.

4. A industriade PCs no Brasil

A industria brasileira de PCs, assim como
toda industria de semicondutores e componentes
el etrénicos, desempenhou papel mais importante
durante os anos 70 e 80, pela importancia dada
na época a politica de substituicdo de impor-
tacOes (Melo et al., 2001).

Durante a década de 1970, houve destacado
crescimento de produtos eletrénicos no mercado
brasileiro, seguido, na década de 1980, por um
processo de implementacéo de instalagles para a
producdo loca de componentes el etronicos. Esse
processo estava ainhado aum movimento mundia
de descentraizacéo dessa indidtria No inicio dos
anos 80, mais de 20 importantes fabricantes de
componentes eletronicos estavam instalados no
Brasil, destacando-se Phillips, Philco, Semikron,
Texas, Siemens, NEC, entre outros. Entretanto,
deve-se enfatizar que, no caso de semicondutores,
gpenas as etapas finais de teste e montagem eram
redizadas |ocamente, com excegéo da Philco eda
Semikron, que também realizavam a difusdo de
componentes.

Uma politicanaciona deinformética (PNI) foi
formulada e desenvolvida nos anos 70 em face do
grande crescimento da demanda por computa-
dores, que era suprida basicamente por impor-
tagOes. Esse fato causava preocupagOes relativas
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a dependéncia tecnol dgica, acentuada pela tendén-
cia de disseminacdo das méguinas de pequeno
porte. Assim, a PNI, inicialmente, restringiu a
producdo de minicomputadores apenas aos fabri-
cantes nacionais. A coordenacdo da PNI foi assu-
mida em 1979 pela SEI (Secretaria Especia de
Informética), cujas atribuigdes incluiam aspectos
da producdo de computadores, automagéo,
software e componentes. Com o surgimento e a
disseminagdo dos PCs, a SEl passou aexigir que
todo o projeto, dém da producdo, fosse nacional
para esse tipo de equipamento (Mdo et al., 2001).

Dessa forma, na década de 1980, com o am-
paro da reserva de mercado, que excluia compe-
tidores estrangeiros, e com a crescente importancia
da Tecnologia da Informago para as empresas,
0 numero de fabricantes brasileiros de minicom-
putadores e de PCs cresceu vertiginosamente.
Apesar de anacionalizagcdo envolver mais aparte
eletronica propriamente dita, excluindo a parte
de “mecanicafina’, alguns fabricantes nacionais
produziam partes importantes de impressoras e
discos rigidos. Além disso, houve importantes
investimentos na producdo de ASICs (applied
specific integrated circuits) e no encapsulamento
de memoarias, principalmente por fabricantes
ligados a grandes conglomerados financeiros. A
atuacdo da SEI, embora legitimada pela Lei de
Informética (Lel 7232, de 29/10/1984), passou
a ser dificultada pelos problemas econémico-
financeiros do Pais e das empresas nacionais, por
pressdes externas e pela crescente insatisfagcdo
do mercado.

Com o fim da reserva de mercado no inicio
dos anos 90 e a consequiente stbita abertura aos
concorrentes externos, houve desmantelamento
da indUstria brasileira de PCs e de semicondu-
tores. Somente alguns poucos fabricantes sobre-
viveram e amaioria deles mudou sua orientagdo
para um papel de prestadores de servicos, fo-
cando o desenvolvimento de software ou nichos
especificos, como automacao bancéaria (Melo et
al., 2001).

As principais razdes paratal colapso foram
afdtade dominio do estado da arte da tecnologia
e 0 baixo desempenho nos aspectos custo e
qualidade. A excecdo mais relevante foi um

fabricante de PCs e de memdrias, um dos pro-
dutores ligados a grandes conglomerados finan-
ceiros mencionados anteriormente.

Diante da reslidade da competicdo do mercado
mundial, as empresas brasileiras que desgarem se
inserir no processo de terceirizacdo, que envolve
a producdo de PCs em &mbito mundia, necessi-
tam atingir qualificacdo adequada aos critérios de
desempenho exigidos.

De maneiragerd, aindistria de PCs no Brasil
esta reduzida a montagem de kits importados,
com baixa agregacao de valor loca (Laurindo &
Carvalho, 2003). Interessante notar que mesmo
itens de pouca complexidade e valor séo impor-
tados, como nos casos de gabinetes e fontes. H4,
ainda, a producéo local de cinescopios para
monitores de video (Samsung Display Devices,
em Manaus, AM).

Cabe sdientar que ha no Brasil um mercado
informal de microinformética, com as mesmas
dimensdes do mercado formal (o chamado grey
market), atendendo ao uso pessoa (Amato et al,
2002).

Ainda que o potencial do mercado brasileiro
segja muito grande, a parcela da populacdo que
tem acesso aos PCs € muito pequena, estando em
torno de 2% da populacdo. Contudo, nota-se um
crescimento muito acentuado impulsionado pela
disseminagdo do uso da Internet, tanto no uso
domeéstico como no de pequenas e médias em-
presas que buscam atuar no e-commerce.

5. Aspectos metodologicos

Como ressdtado anteriormente, este artigo visa
ainvestigar os relacionamentos de outsourcing
presentes na industria de PCs do Brasil e suas
repercussies para seu crescimento e inser¢éo no
mercado globd. Paraisso, € preciso entender como
as empresas brasileiras tém competido nesse mer-
cado, suas préticas de outsourcing, e buscar quais
S30 0s gargalos para seu desenvolvimento.

Primeiramente, para a compreensao do cen&
rio brasileiro da indUstria de PCs, recorreu-se a
dados secundérios. Em seguida, optou-se por
uma pesquisa empirica de carater exploratorio
para obtencdo de dados primarios, desenvolvida



GESTAO & PRODUGAO, v.10, n.3, p.363-377, dez. 2003 371

pela abordagem de estudo de multiplos casos, o
gue permitiu analisar como sdo 0s rela-
cionamentos entre os elos dessa cadeia e os fato-
res envolvidos (Yin, 1991; Claver et al., 2000).
O modelo tedrico para analise baseia-se nos
conceitos expostos nas segdes anteriores.

Os critérios de selecéo dos casos foram: dife-
rentes papés na cadeia de valor, grau de vertica-
lizacdo, principal mercado visado e tamanho da
empresa.

Com base nesses critérios, trés empresas
foram selecionadas para o estudo de campo:

¢ um fabricante integrado de producéo de
semicondutores e de montagem de PCs,
doravante denominado de caso “A”;

¢ 0 maior montador de PCs do Brasil, que
sera o caso “B”;

* um pegueno produtor da economia in-
forma (grey market), que sera chamado de
caso “C”.

As entrevistas semi-estruturadas foram reali-
zadas, nos trés casos, com executivos e profissio-
nais de diferentes éreas. Os principais pontos
investigados no roteiro de entrevistas diziam
respeito aos seguintes aspectos:

¢ produtos e servicos disponibilizados,

* nivel deintegracdo e verticalizagao;

* relacionamentos verticais e horizontais na

cadeig;

* mercado almejado.

6. Resultado do estudo
exploratorio: apresentacao
dos casos estudados

A coleta de dados priméarios resultou no quadro
andlitico apresentado nesta 35¢80. Os casos descritos
aseguir sSo os seguintes: caso “A” —um fabricante
integrado de producdo de semicondutores e de
montagem de PCs, caso “B” — 0 maior montador
de PCs do Brasil; e caso “C” — um pegueno pro-
dutor da economia informal.

6.1 Caso “A”

A empresa estudadano caso “A” € 0 segundo
maior produtor (em vendas) do mercado brasileiro
de PCs e € 0o maior fabricante da América Latina
de placas de circuitos impressos e memarias, com
grande expertise no atendimento das necess dades
desses itens na &rea automobilistica.

E uma unidade de negécios dentro de uma
grande corporacdo diversificada, cujo negécio
principal esta no setor financeiro.

Apresenta estrutura parciamente integrada
verticalmente, desde a producéo de semicon-
dutores (em suas etapas finais do processo pro-
dutivo) até a montagem final dos PCs.

Durante a década de 1980, a empresa produzia
a maior parte dos componentes de seus micro-
computadores, tal como hard disks, memorias e
placas. Até um sistema operaciond para PCs, que
emulava o MSDOS, foi desenvolvido e comer-
cializado. Contudo, seguindo a tendéncia dos
fabricantes de PCs em &mbito mundia e na es-
teira do final da reserva de mercado, a empresa
passou a adotar uma abordagem de terceirizaco.

Atualmente, a empresa objeto da andlise pro-
duz placas de circuitos impressos, memorias
DRAM ePCs Paraaindigtriade PCs, 0 caso “A”
produz memoérias SDRAM (Syncronized Dynamic
Random Access Memory) e montakits de placas-
mée de fabricantes conhecidos, como ASUS e
PCChips. A maior parte da producéo dessesitens
€ destinada a seus proprios PCs, mas também sdo
fornecidos para outros fabricantes. Destaque-se,
entretanto, que a producdo dos médulos de
memoarias SDRAM se restringe as etapas de back
end, que agregam 30% do valor ao processo.
Portanto, observa-se que a empresa perdeu
competéncias em alguns elos de valor dessa
cadeia. Deve-seressdtar que o tipo de instalacéo
fabril dessa empresa, ainda que néo abranjatodas
as etapas do processo de producdo dos
semicondutores, requer grande investimento em
equipamentos de teste. Além disso, amudancanos
produtos e processos tem ciclos curtos que impli-
cam a obsol etizacdo dos equi pamentos em aproxi-
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madamente trés anos, 0 que exige constantes
investimentos.

Assim, na classificagdo de Chesbrough &
Teece (1996), o caso “A” mudou sua estratégia
de outsourcing, uma posi¢do bring in-house para
uma situagdo virtual (Figura 5).

No que concerne as relagdes verticais ao longo
da cadeia, os principais fornecedores de waffer de
silicio estdo localizados no sudoeste daAsiae nos
Estados Unidos, destacando-se que todos sdo
empresas intensivas em escala e capita. O caso
“A” vende seus produtos por diferentes canais:
lojas préprias, |ojas especiaizadas em eetronica
ou informédtica e ainda pela Internet. Nota-se que

as demais unidades de negécio da mesma cor-
poracdo sdo importantes clientes (em especia o
banco de vargjo), adquirindo equipamentos com
configuragdes mais sofisticadas e com grande
valor agregado. A empresa, apesar do porte, esta
basi camente restrita a0 mercado local. A andlise
dainsercdo do caso “A” nacadeia pode ser visua
lizada na Figura 6.

Finalmente, essa empresa adota uma estraté-
gia genérica de enfoque com diferenciacéo, em
gue o recorte sdo clientes corporativos e aqueles
gue buscam configuragdes mais sofisticadas,
denotando uma preocupagdo com a gestdo da
marca (Porter, 1979).

Tipo de inovagao

e o ——— N
Autdbnoma Sistémica
Exr'ﬁ;er?agg Virtual Alianga com cautela

Capacidades

Precisam ser
desenvolvidas

Alianca ou bring in-house

Bring in-house

Figura 5 — Adequando organizagédo a inovacao nas empr esas estudadas
(adaptada de Chesbrough & Teece, 1996).

PC Designer & Services

Caso “A”
Caso “B”

Caso “C”

Montadoras/CEM

Sistema operacional

I:l Elos mais rentaveis

Equipamentos

Cabecas e discos

Figura 6 — Distribuicéo dos casos ao longo da cadeia de valor da industria
de PCs (adaptada de Christensen et al., 2001).
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6.2 Caso “B”

A segunda empresa estudada, caso “B”, € 0
maior produtor de PCs desktop do Brasil. Nos
anos 90, a empresa era importadora de compo-
nentes para montadores locais de PCs, quando
decidiu montar seu préprio microcomputador,
lancando sua marca propria. Assim, essa empre-
sa, desde o inicio, adotou uma abordagem virtual
na classificacdo de Chesbrough & Teece (1996),
conforme a Figura 5.

Em razéo dessa origem, boa parte do forneci-
mento provém de grandes fabricantes estrangei-
ros. A empresa segue uma estratégia de lideranca
em cugtos, vendendo principa mente para pequenas
empresas e para usuarios domeésticos em gera. A
smplicidade de suas instd agles e de sua estrutura
organizaciond reflete 0 compromisso com amanu-
tencdo de baixos custos.

Por intermédio de uma politica bastante
agressiva de vendas e de exposicdo namidia, o
caso “B” conquistou a lideranca do mercado
brasileiro, com avenda de aproximadamente 200
mil microcomputadores em 2001, atingido inclu-
sive as classes de menor poder aguisitivo.

Como agrande maioria de suas vendas destina-
e ausudrios domégticos, amaior parte dos equipa
mentos comercializados pela empresa tem confi-
guracdo smples e barata e esta baseada em kits
importados. Em consequiéncia, as margens de
lucro sdo estreitas. Os canais de vendas de seus
produtos mais utilizados s20 |0jas de departamento
e supermercados. Algumas vezes esses canais
demandam uma configurac@o especifica sob enco-
menda, 0 que a empresa “B” é capaz de atender
adequada e rapidamente, desde que em grandes
lotes.

No momento, o caso “B” esta empreendendo
esforco afim de aumentar as vendas para 0 mer-
cado corporativo, no qual maiores margens
podem se obtidas. Todavia, essa proposta tem
importantes implicaces em termos de desenvol -
vimento de competéncias e habilidades (Prahadad
& Hamel, 1990), ja que o mercado corporativo
demanda configuragBes mais sofisticadas, bem
como melhor suporte técnico nas vendas, na
assisténcia e na manutencdo. Por outro lado,

como a estratégia vigente € de lideranga em
custo, sua estrutura ndo foi desenhada para essa
nova abordagem. Sua meta € atingir 50% do total
de suas vendas para 0 mercado corporativo, um
salto consideravel, ja que a proporgdo atual ndo
excede 14% do total.

Recentemente o caso “B” comegou a produzir
seus proprios notebooks (até 0 momento erarepre-
sentante de notebooks importados de uma marca
bem conhecida), com o mesmo padréo
competitivo de vender a pregos baixos (30% mais
baixos em média do que a concorréncia). Seu
proximo movimento pretendido é a exportacéo de
PCs, focalizando a América Latina. A sintese da
andlise na cadeia do caso “B” encontra-se na
Figura 6.

6.3 Caso “C”

O caso “C” é um pequeno montador de PCs,
criado em 1994, gue atua na economiainformal,
no chamado grey market, representativo de
grande contingente de pequenos empresarios que
trabalham dessa forma.

Inicialmente, a empresa vendia upgrades
(atualizacBes de processadores, placas e peri-
féricos) para usuarios domésticos. Com o desen-
volvimento de suas habilidades e a capacidade
em producdo e vendas, optou por montar PCs
completos, com base em kits importados, de
acordo com especificagfes de seus clientes. A
sintese da andlise da cadeia do caso “C” encon-
tra-se na Figura 6.

Seus principais fornecedores so intermedi&rios
locais que importam produtos da China (e de outros
paises do Sudeste Asético) e um intermediario nos
Estado Unidos para 0s componentes mais caros.
Dessa forma, pode-se concluir que também esta
empresa adota uma abordagem virtual, conforme
Figura 5 (Chesbrough & Teece, 1996).

A evolucdo de sua prestacdo de servicos e a
venda de produtos é apresentada na Tabela 1.

O cas0 “C” adotou uma estratégia genéricade
enfogue com diferenciagdo, em que privilegia
usuarios domesticos e microempresarios, ofere-
cendo um pacote de produtos e servigos de solu-
¢Oes sob encomenda, com confiabilidade na en-
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trega, com qualidade adequada e bons precos,
principa mente por sua condicdo de empresa da
economia informal. Tal abordagem também
inclui um bom servico de pos-vendas. Nessa
estratégia, nem sempre opta por fornecedores de
menor custo, Pois iSO pode comprometer aquai-
dade de seus produtos e, conseqlientemente, sua
imagem de confiabilidade, além de implicar um
grande aumento de atendimentos de manutencéo
no periodo de garantia, o que reduziria suas
margens. Sua proposta € ofertar boas solugdes de
compromisso entre custos e beneficios.

As configuragBes comercializadas sfo, em sua
maioria, smples e demandam softwar es-padréo
(como Office da Microsoft).

Destaca-se ainda que, além de consumidores
de PCs para uso doméstico, o caso “C” tem ven-
dido PCs e upgrades e prestado servicos a pe-
guenas empresas.

6.4 Sintese do estudo exploratério

Para melhor compreensdo do estudo de
multiplos casos, nesta se¢do sera feita uma
analise comparativa, cuja sintese se encontra na
Tabela 2.

Os topicos contemplados nesta analise foram:
produtos e servicos; estratégia de outsourcing;
nivel de verticalizagcdo; mercado almejado e
estratégia genérica.

Tabela 1 — Evolugdo da propor ¢éo de produtos e servicosno caso “C”.

Periodo Manutencao Montagem Upgrade
Até 6/2002 10% 60% 30%
ApoGs 6/2002 60% 20% 20%
Tabela 2 — Resumo dos trés casos analisados.
Tépico Caso“A” Caso “B” Caso“C”
Produto/servico + PCs e notebooks, - PCs
¢ - Memdrias - PCs e notebooks - Manutengios e
- Placas upgrades
Verticalizagio Parc('g"ogrgggame N30 N30
Estratégia de outsourcing Bring '\?{:Sgﬁe para Virtual Virtua
- Local eincipiente
: L.ocal . exportacs R Local
Mercado - Corporativo eclientes Pequenas empresas e - Microempresas e
sofisticados clientes domésticos clientes domésticos
L L Enfoque com Enfoque com
Estrategia genérica difergnciagéo Custo difergnciagéo
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Utilizando o quadro tedrico proposto por
Chesbrough & Teece (1996), todos os casos
estudados se encontram no quadrante virtual,
que, embora reflita uma tendéncia mundia para
essa industria, no caso brasileiro torna-se um
imperativo pela auséncia de competéncias locais
nos elos a montante da cadeia (Figura 5). Esse
aspecto reduz o grau de liberdade das opcdes
estratégicas concernentes ao relacionamento com
os demais elos da cadeia

Destaca-se ainda que a dependéncia de for-
necedores com maior poder de barganha, cujos
itens representam grande parte dos custos de
produgéo, reduzem sobremaneiraas margens das
empresas locais estudadas, que se mostraram
significativamente dependentes de dispendiosas
importacOes, a despeito do porte da empresa.

Essa dependéncia observada nos casos estu-
dados aponta para o fato de que aindustria bra-
sleirade PCs apresenta lacunas nos el os destaca
dos como de maior valor agregado, fato que
também tem impacto significativo na balanca
comercia, a semelhanca do que ocorre na tele-
foniaceular. A Figura 6 mostraalocdizacéo dos
casos nos elos da cadeia da industria de PCs.

Essa configuragéo também afeta a capacidade
de inovagdo dessas empresas, restrita apenas a
mudancas de sustentacdo (Christensen &
Overdorf, 2000), ou, conforme tipologia de
Chesbrough & Teece (1996), autdbnomas.

7. Conclusdes

A industria de PCs no Brasil passa por um
momento importante de desenvolvimento, em
contraste com o que acontece no mercado mun-
dial, no qua houve reducéo no mercado de PCs
nos ultimos anos. Cresce a utilizacdo do PC ndo
somente pelas empresas de todos os tamanhos,
mas também para 0 uso domeéstico, este Ultimo
fortemente impulsionado pela disseminacdo

maior daInternet. Os casos“B” e“C”, em espe-
cial, tém sido hdbeis em explorar de maneira
bastante significativa o crescimento do uso de
computadores nas classes C e D.

Ainda ha oportunidades para empresas que se
dedicam apenas a montagem de equipamentos,
pois as barreiras a entrada sdo baixas. Nessas
condicdes, as empresas podem ingressar nesse
mercado sem maiores investimentos na producéo
de componentes el etrénicos, nem em pesquisae
desenvolvimento.

O caso “A” consgtitui a mais significativa
excecdo dessa Situacdo, que é tanto produtorade
PCs como de placas e de memorias DRAM, com
investimentos significativos em pessoa e
equipamentos.

O estudo exploratério indicou que a configura-
¢80 mais comumente encontrada entre os fabrican-
tes de PCs no Brasil é a de abordagem virtual.
Contudo, para atingir o0 mercado potencia mente
promissor, as empresas brasileiras necessitam ade-
guar seus processos, levando em conta os aspectos
de custos, qudidade e de atendimento, as especi-
ficidades dos mercados amejados. uso pessoal,
peguenas empresas e grandes corporagdes. Essas
decisbes de natureza estratégica tém implicacdes
importantes em termos de desenvolvimento de
competéncias internas, envolvendo a adequada
gestdo da cadeia de suprimentos, de recursos
humanos, de equipamentos e de forca de vendas.

Tanto em ambito brasileiro como mundial,
deve-se observar que 0 processo de outsourcing,
embora imprima responsividade e flexibilidade
as empresas, também implica o aumento do
nivel de exposi¢cdo aos riscos inerentes a perda
de competéncias, principalmente no caso de
inovagdes de ruptura e de natureza sistémica.
Para esclarecer qual a extensao dos riscos e dos
perigos do outsourcing e detalhar as principais
caracteristicas ao longo da cadeia dessa indus-
tria, s30 necessarias futuras pesquisas.
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THE DISRUPTION OF THE BRAZILIAN PERSONAL COMPUTER (PC)
INDUSTRY: A MULTIPLE CASE STUDY

Abstract

Although the personal computer (PC) appeared in the seventies, this industry really boomed only
after IBM launched its PC, in 1981. Through an aggressive outsourcing strategy, |BM rapidly conquered
the market, but this strategy also caused lost of internal competences to its main partners, Intel and
Microsoft and al so to autonomous vendor s. Many PC manufacturer s have appeared since then. In Brazil,
nowadays, PC industry isrel egated to assembleimported kits, with small value locally added and also to
manufacture final steps of components production. After the end of a protectionist law characterized by
the abrupt exposure to foreign competitors, the Brazlian PC and semiconductors industries collapsed.
To achieve insertion in the global chain, Brazilian companies need to cope with the qualification
performance criteria to participate in the outsourcing process.Based on a theoretical background that
encompasses outsourcing, innovation, value and the evolution of PC industry, this paper intends to
investigate the Brazilian PC industry competitiveness and the constraints to its insertion in the global
mar ket. The adopted methodol ogical approach was multiple cases, whose selection criteriawere: different
rolesin the value chain; the degree of verticalization; the main market aimed and company size.

Key words: outsourcing, innovation, personal computer industry, competitive strategy.



