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1. APRESENTACAO

Este artigo é uma sintese de um trabalho de pesquisa empirico base-
ado na documentagao da empresa e no depoimento de seus funciona-
rios.

A IBM-BRASIL tem uma histéria particular que a diferencia do resto
das subsidiarias da Corporagao. Essa peculiaridade remonta a entra-
da nc pafs como umarepresentacéo. Foi por iniciativa de Valentim F.
Bougas que a IBM iniciou suas atividades no Brasil. Depois de longas
negociagdes junto a Thomas J. Watson, Bougas consegue sua apro-
vagao para converter-se em representante da empresa no Brasil, inici-
ando suas atividades em 1917.

A Politica Nacional de Informatica (1974-1992) e a decretagdo dare-
serva de mercado na industria de computadores criou outra situagao
peculiar para a filial brasileira. Em fungao dela, a atuagao da 1BM-
Brasil se diferenciou do resto da subsidiarias como consequéncia da
sua adaptagédo ao comportamento do mercado de computadores mais
fechado que a Corporagéo enfrentou fora dos EEUU.

O fato da empresa ter entrado como uma representagdo comercial ,
sem davida, mais significativo para o Brasil como nag¢ao, que para a
prépria empresa, dada a estratégica atuagao politica de Bougas. E
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impossivel desvincular a figura de Bougas, economista de profissdo e,
como administrador da empresa responsavel pelo seu crescimento
durante o longo periodo de 1917 a 1950, do homem politico comprome-
tido com a defesa dos interesses da nag&o. A essa situagéo peculiar,
na histéria da empresa, somou-se outro longo periodo em que se en-
trelagam fortemente duas estratégias, as da nagéo, na sua luta por
desenvolver a indistria nacional de computadores e as da empresa em
seu esforgo por adaptar-se ao mercado brasileiro que, sob o controle
da Politica Nacional de Informatica, condicionou seu desenvolvimento
até o ponto de converté-la em um caso unico dentro da Corporagéo.
Captar a singularidade dessa historia, a partir da prépria visdo da IBM
- Brasil, foi o principal objetivo deste trabalho.

2. VALENTIM F. BOUCAS E A CHEGADA DA IBM AO
BRASIL - SUA TRAJETORIA ATE 1994,

Em 1911 surgia nos EEUU a CTR (Computing Tabulating Recording
Company) que fora rebatizada IBM em 1924. Nesse ano, a empresa ja
se encontrava, nos Estados Unidos, entre as lideres do ramo, sendo
precedida pela Burroughs e a National Cash Register.

O crescimento experimentado pela Computing Tabulating Recording
Company, nos Estados Unidos, a partir de 1914, quando Thomas
Watson assumiou a dire¢do da empresa e sua interagcdo com as
firmas concorrentes, em um mercado oligopolizado, s&o os principais
fatores que impulsionaram a expanséo geografica da empresa. O
contexto internacional favorecia essaexpansdo. O periodo corres-
pondente & Primeira Guerra Mundial caracterizou-se pelo
estreitamento de vinculos comerciais e financeiros dos Estados
Unidos com os paises da América do Sul.

Terminada a Guerra, a atividade comercial internacional acelera-se,
favorecendo a entrada das empresas americanas nos paises
sul-americanos. A profunda transformagao experimentada pelo Bra-
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sildurante as décadas de 1910 e 1920, converteu o pais em ponto
de atragdo para a expanséo das atividades da CTR.

A conjuntura nacional e internacional era especialmente propicia
aos planos pessoais de Valentim F. Boucgas (1891-1964). Destacado
economista brasileiro, habil negociador, viajou para os Estados Unidos
e convenceu Thomas Watson a abrir uma representacéo da CTR no
Brasil, enquanto negociava junto ao governo brasileiro para que contra-
tasse a empresa com o fim de realizar o Censo Demogréfico, o que se
efetivou em 1920. Em 31 de dezembro de 1924 a empresa era autori-
zada por Decreto n? 16.757, do Presidente Arthur Bernardes a atuar no
Brasil, sob 0 nome de International Business Machines Co. of Delaware.
Essa data marca o fim da representagéo e o inicio das operagoes da
empresa como uma subsidiaria da IBM. Valentim Bougas permaneceu
no comando da empresa até 1949 como Gerente Geral da IBM Brasil
por determinacéo da matriz. Sua agao foi decisiva para o crescimento
da empresa que culminou, em 1939, com a instalagéo da primeira
fabrica, em Benfica (RJ). Sua luta no comando da 1BM no Brasil se
enquadrou no marco mais geral de sua defesa politica pela industriali-
zagao do pais apoiada na associagao com o capital internacional, es-
pecificamente do pais que liderava, na época, o processo de expansao
capitalista: os Estados Unidos.

Em 1931, V. Bougas foi designado pelo governo brasileiro para coorde-
nar a divida externa, sendo o encarregado de sua negociagao junto ao
governo norte-americano, entre janeiro e junho de 1933. Ainda em ju-
nho, fez parte da delegagao brasileira 8 Conferéncia Mundial Monetaria
e Econbmica, realizada em Londres. Nesse mesmo ano, representou
0 governo brasileiro e 0 Banco do Brasil no acordo comercial e finan-
ceiro celebrado com o Conselho Nacional de Comércio Exterior dos
Estados Unidos. No ano seguinte viajou aos Estados Unidos para ten-
tar aumentar a exportagéo de café para esse pais. A partir de 1935,
passou a fazer parte de um circulo de representantes da area econ6-
mica, industrial e comercial ligado a Getulio Vargas, de quem se tor-
nou orientador financeiro pessoal. Em 1937, Vargas criou o Conselho
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Tecnico de Economia e Finangas, 6rgao técnico e consultivo do Minis-
tério do Trabalho; Bougas foi seu Secretario Técnico. A partir de 1938,
exerceu o cargo de consultor técnico do Conselho Federal de Comér-
cio Exterior, criado para centralizar a politica de comércio externo,
onde eram intensos os debates sobre a politica econémica do pais,
com o comparecimento dos ministros da area e, algumas vezes, de
Getulio Vargas. Nessa época, em que o crescimento da influéncia da
Alemanha na América do Sul e sobretudo no Brasil alarmava o governo
norte-americano, Valentim Boucgas destacou-se como um dos mais
licidos defensores de uma politica brasileira pré Estados Unidos.

Como representante da CTR, V. Bougas negociou operagbes muito
lucrativas, para a empresa, sobretudo através de contratos com o go-
verno brasileiro, o que lhe garantiu a rapidissima expans&o no pais.
Em 1917, aempresa iniciava suas operagdes, depois de assinar um
contrato com a Diretoria de Estatistica Comercial Brasileira, para a
realizagao do censo de 1920. Desde 1917 comecgaram a chegar ao
Brasil as modernas maquinas Hollerith. Em 1920, foram introduzidas
as impressoras, que serviram para agilizar e aperfeigoar a contagem
dos dados do censo.

Em 1922 as maquinas Hollerith foram expostas ao publico, pela
primeira vez, na Exposigao do Centenério da Independéncia. A partir
de entdo, com o nome de Servigos Hollerith, a CTR estendia suas
atividades a importantes 6rgéos publicos e privados da industria e do
comércio brasileiros.

Em 3 de maio de 1924, a empresa alcangou publico reconhecimento
do Governo Brasileiro. Nessa data, o presidente Arthur Bernardes en-
viou ao Congresso a seguinte mensagem,

“As machinas classificadoras “Hollerith” tém prestado ser-
vigo relevante a administragdo da Fazenda pela rapida ve-
rificagdo das contas. Os balangos mensaes e annuaes
estavam com atrazo de alguns annos. Com as machinas,
estdo todos em dia.
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Esse servigo estd sendo executado em todas as al-
fandegas."(Bougas, 1927)

Desde fins da década de 1920, ao tempo que a empresa expandia-se
geograficamente, iniciava um rapido crescimento através da diversifi-
cagao dos produtos que comercializava.

O periodo de luta pela recuperagao da economia nacional, que seguiu
a Grande Depressao, entre 1929-33 nao afetou a expansio da
empresa. Em 1931 abriu uma sucursalem Sdo Pauio;em 1933, inau-
gurou sucursais em Porto Alegre, Belo Horizonte, Salvador, Recife e
Niter6i. Nesse mesmo ano, iniciou a montagem e depois a fabricagéo
de relégios industriais.

O acelerado crescimento da IBM do Brasil nesse periodo a fez mere-
cedora de um lugar de destaque em relagéo as demais subsidiarias.
Em 25 de janeiro de 1933, Valentim F. Bougas recebeu, nos Esta-
dos Unidos, o “Watson International Trophy”, das maos de Watson,
como prémio por ter atingido a méxima quota de vendas da IBM, desse
ano.

Em 1934 a IBM comegou a comercializar, no Brasil, as, entao, revo-
lucionarias maquinas alfabéticas de processamento de dados. Em
1935, passaram a ser fabricados, no pais, os cartoes de perfuragao.

A complexidade das maquinas comercializadas pela IBM, janessa
época, exigiam um consideravel conhecimento técnico para sua
manutengdo. Em 1935, a empresa organizou o primeiro curso regular
para Representantes de Servigos Técnicos, iniciando, no Brasil,
sua tradicional politica de formagao e aperfeicoamento de seus técni-
cos.

O processo de crescente atividade manufatureirada IBM, e a especial
conjuntura econdmica nacional e internacional criada pela Crise
Mundial de 1929, impulsionaram a instalagao da fabrica, em 1939, no
bairro de Benfica, no Rio de Janeiro. O colapso sofrido pelo comércio
internacional, a partir de 1929, produziu um declinio médio das im-
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portacbes mundiais de 65%, entre 1929 e 1932. Nesse periodo, as
importagées brasileiras experimentaram um declinio de 75%, sendo
0s produtos importados dos Estados Unidos, os mais afetados. As
drasticas medidas econdmicas tomadas pelo governo brasileiro,
para enfrentar a crise, aprofundaram as dificuldades para importar. Entre
1929 e 1932, o Brasil decretou a elevagao geral das tarifas alfandega-
rias (acima de 10%); a taxa de cAmbio foi depreciada em 54%, em
1931, e em 108%, em 1939, em relago aos valores de 1928-29, o que
provocou um forte aumento nos pregos relativos das importagdes. O
controle cambial colocava as empresas importadoras em grandes
dificuldades. para trocar mil réis pelos délares necessarios para
pagar a matriz. Alem de criar dificuldades para importar, a politica
cambial favorecia a acumulagéo de fundos, em moeda nacional, nas
empresas subsididrias. Esse fato, no caso especifico da IBM, que
contava com um mercado em crescente expanséo para seus produ-
tos, foium forte incentivo, para a iniciacdo das atividades industriais
daempresa.

A abertura da fabrica, em 1939, foi um acontecimento relevante
para a IBM. Além de ser uma das primeiras fabricas IBM fora dos
EEUU, ela constituiu a base do crescimento da empresa no Brasil até
0 advento da Fabrica de Sumaré, em 1971. Thomas J. Watson viajou
ao Rio de Janeiro para estar presente & inauguragio. As principais
atividades da fabrica foram: a manutengédo, recondicionamento e
montagem de equipamentos de tabulagio e a fabricagdo de relégios.

A partir da década de 40 dois fatos desencadearam profundas transfor-
magdes na indistria de processamento de dados: o aparecimento do
computador e a explosiva expans&o do mercado iniciada no periodo de
Pés-Guerra. A IBM liderou esse processo e em fungao dele passou
por profundas transformagdes que iriam repercutir na subsidiaria brasi-
“leira. Em 1949, T. Watson criou a IBM World Coporation. Subsidiaria
damatriz, com operagao independente, a WTC centralizava as opera-
¢Oes de todas as empresas que atuavam fora dos EEUU.
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Esse acontecimento produziu uma importante reestruturagao da empre-
sa no Brasil. A IBM World Trade assumiu o completo controle da
subsidiaria brasileira. Em 1950, Valentim F. Bougas era afastado da
diregao da empresa, sendo nomeado como Gerente Geral o america-
no F. M. Farwell, tendo permanecido na fungao até 1952. A transferén-
cia foi muito bem recebida por todos os funcionarios, ja que impli-
cou em uma mudanga radical da politica da empresa, introduzindo
importantes melhorias nas condigoes de trabalho e substancial
aumento nos salarios. (Depoimento de Mario Albert Pereira)

Desde 1949 até a abertura da fabrica de Sumaré, em 1971, a fabrica de
Benfica concentrou sua produgio nos cartdes de perfuragéo e na
fabricagdo de maquinas. Esta contava com duas divises: DP {Data
Processing) que produzia maquinas processadoras de dados, Perfura-
doras e Verificadoras, e, OP (Office Product) que produzia maqui-
nas de escrever. Existia outra divisdo, UR (Unit Record) encarrega-
da de recondicionamento de maquinas de contabilidade, Calculadoras
de grande porte e Classificadoras. (Depoimento de Paulo Armando de
Souza Pinto).

Em 1956 a fabrica iniciou a produgdo de maquinas de escrever,
Modelo A, de Barras de Tipos; em 1960, langou o Modelo C, de Barras
de Tipos; em 1967 passou a produzir maquinas de escrever Modelo
72, de Esfera de Tipos. A despeito da diversidade de modelos
introduzidos na fabricagdo de maquinas de escrever, a grande
importancia que adquiriu a fabrica deveu-se a influéncia decisiva que
obteve no mercado brasileiro de Processamento de Dados. A fabrica
recondicionou grande variedade de maquinas UR (Registro Unitario),
as predecessoras dos computadores, abrindo caminho para o in-
gresso de novas tecnologias no pais.

Em 1951, comegou a ser fabricada a Classificadora Eletr6nica de car-
tdes, Modelo 082. Desde 1955, a IBM iniciou um programa de
exportacdo dessas classificadoras para 11 paises da América do Sul
e América Central. Em 1958, iniciou-se a fabricacdo de Perfurado-
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ras 024/026 e Verificadoras 056. Em 1959, a empresa importou o
primeiro Computador Eletrénico, IBM 650 até que, em 1961, a fabrica
de Benfica esteve em condi¢des de montar os primeiros computado-
resdalinha 1401,

Ao longo dos anos sessenta a difusdo do uso de computadores foi
rapida no pais. Em 1965, havia 89 sistemas de computadores instala-
dos no Brasil, sendo que quase dois tergos desse total eram equipa-
mentos da IBM, seguida da UNIVAC, BURROUGHS e NCR. A Unica
empresa ndo americana era a BULL francesa, com apenas dois
computadores instalados.

Assim, o mercado brasileiro de computadores reproduzia o0 mesmo
perfil encontrado em escala internacional, com a presenga dominante
das subsidiarias das empresas multinacionais de origem americana,
sob a lideranga incontestavel de uma Unica firma: a IBM.

Ao longo desse periodo a fabricacdo de cartdes, iniciada em 1939,
continuou crescendo. Em 1967, a produgio superava o bilhdo de
cartdes anuais. O impulso definitivo para o aumento da produgéo foi
alcangado no comego dos anos 70, momento em que o Governo Fede-
ral, através da Caixa Econdmica Federal langava a Loteria Esportiva.
As apostas eram feitas em cartdo perfurado em uma maquina manual
(Port and Punch Board). A produgéo de cartbes foi completamente
monopolizada pela fabrica de Benfica. Nesse periodo, chegou a
produzir vinte milhdes de cartdes por dia, sendo seis milhdes para
Caixa Econdmica Federal, controlando 98% da produgao do mercado
brasileiro de cartées para perfuragdo. O méximo foi alcangado em
1974, com 390 milhdes de cartdes produzidos no ano, representando
- um faturamento de 4 bilhdes em moeda nacional. Nesse ano, as
maquinas que estavam programadas para fabricar mil cartdes por mi-
uto atingiram o limite de 2.350 por minuto.

ntrodugao do sistema eletrénico de apostas, pela CEF, marcou o
daprodugao de cartdes e da propria fabrica de Benfica. Em 1991,
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produziram-se seis milhdes de cartdes, quase um tergo da produgao
diaria dos bons tempos.

A crescente expansao da |IBM no mercado mundial de computadores
no inicio dos anos 70, e a propria politica estratégica de crescimento
formulado pela Matriz, representaram um verdadeiro desafio para a
subsidiaria brasileira, em um mercado local que se apresentava
especialmente promissor. No comego dos anos setenta a expanséo
do mercado brasileiro de computadores foi enorme. O “boom” econd-
mico experimentado pelo pais, entre 1968 e 1974, exigiu a rapida mo-
dernizagao de amplos segmentos da administragéo publica e do setor
privado. A base instalada de computadores passou de 506, em 1970,
para 3.843, em 1975, apresentando uma taxa anual de crescimento de
55%. (Piragibe, 1985)

Desde 1968, a IBM-Brasil respondeu aos novos desafios do mercado
brasileiro de computadores planejando a ampliagdo de sua atividade
produtiva no pais. Com esta finalidade, nesse ano, comprou um terre-
no de 1 milhao de metros quadrados, no municipio de Sumaré, (hoje
Hortolandia) Sao Paulo, destinado a construgdo de uma nova fabrica.

Em maio de 1970, iniciou-se a construgdo que fora finalizada em julho
de 1972, completando 55.000 m2 de area construida, o que represen-
tou, na época, um investimento superior a 211 milhdes de dolares.

O plano inicial de fabricagéo tinha como objetivo concentrar,em Sumaré,
a producédo mundial de Perfuradoras e Verificadoras, transferindo para
a fabrica brasileira a producdo de Greenock (Escécia) e
Poughkeepsie.(Estado de Nova lorque) que era um dos centros encar-
regados de supervisionar a transferéncia de tecnologia. A queda da
demanda projetada de Perfuradoras e Verificadoras exigiu alterar os
objetivos iniciais de produgdo. Com tal fim, a IBM-Brasil procurou os
suporte das fabricas IBM de Montpellier, na Franga, e Mainz, na Ale-
manha, para a transferéncia de parte da produgdo de Subsistemas de
Fita Magnética e Computadores da Série/370, a mais avangada
tecnologia de mainframes. -
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O ano de 1972 foi o sinalizador do inicio de uma mudanga abrupta no
desenvolvimento do mercado brasileiro de computadores, que iriam
afetar fortemente a IBM Brasil. Tendo em vista a implantag&o da indis-
tria nacional de informética no pais, o Governo criou, nesse ano, a
CAPRE (Comissédo Coordenadora das Atividades de Processamento
Eletrénico de Dados), a qual centrou sua estratégia de produgéo no
segmento de mini-sistemas.

Em 1974, foi criada a primeira empresa nacional de computadores, a
COBRA (Computadores e Sistemas Brasileiros S/A). A partir desse
momento, o Governo criou restrigdes crescentes as empresas estran-
geiras do setor, convertendo o mercado brasileiro de informatica em
um dos mais limitados que a IBM enfrentou & nivel mundial. Em 1975,
iniciou-se o controle das importagdes de computadores que ficaram
condicionadas a anuéncia prévia da CAPRE. A IBM- Brasil foi atingida
fortemente, a partirde 1977, quando novas medidas foram ditadas
pelo Governo brasileiro.

Em junho de 1976, a subsidiaria brasileira anunciava o langamento,
no Brasil, do Sistema/32, minicomputador barato, de f4cil utilizagao,
com o qual a empresa pretendia se adiantar  conquista de um merca-
do, ainda em fase de implantagdo. O projeto da empresa esbarrou na
decisdo da CAPRE, de 1977, de criar uma reserva de mercado exclu-
siva para fabricantes nacionais na area de minicomputadores. A Fabri-
ca de Sumaré teve que interromper a produgéo do Sistema/32. Mais
de 900 maquinas produzidas foram reconfiguradas para serem expor-
tadas.

Foram anos dificeis para a empresa. A entrevista realizada para esta
pesquisa junto ao Sr. José Bonifacio de Abreu Amorim, presidente da
IBM entre 1969 a 1979, reflete, ainda hoje, a angUstia do ent&o Presi-
dente da empresa e sua impoténcia para negociar um acordo razoavel
tanto junto ao Governo Brasileiro quanto com a matriz, frente a duas
posturas intransigentes que terminaram precipitando sua saida. José
Bonifacio queria que a matriz permitisse a IBM-Brasil continuar fabri-
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cando o Sistema/32 para a exportagdo com a esperanca de gue, ao
longo do tempo, fosse um meio de pressionar o Governo Brasileiro a
abrir o mercado interno para esse produto. A matriz ndo aceitou e o
sistema/32 deixou de ser produzido.

Em 1979, a CAPRE foi substituida pela Secretaria Especial de
Informatica, vinculada ao Conselho de Seguranga Nacional, a qual pas-
sou a incorporar novas areas da microeletrénica no ambito da reserva
de mercado. Em 1982, passou a controlar também, Servigos e Software.
Por Gltimo, em 1984, o Congresso Nacional aprovou a chamada “Lei
de Informatica” n? 7232/84 referendando os principios béasicos de
capacitagédo tecnoldgica e de reserva de mercado, gue se manteve em
vigéncia, até outubro de 1992, data de finalizacdo dessa politica,
através da Nova Lei de Informatica, n® 8248/91, aprovada pelo Con-
gresso em 23 de outubro de 1991. A nova lei decretou a finalizagao da
reserva de mercado, a partir de outubro de 1992, eliminou as restrigbes
a producéo e comercializagdo impostas as empresas estrangeiras,
estimulando a produgéo local através de incentivos fiscais.

Durante o periodo em que vigorou a reserva de mercado, a IBM-Brasil
viu-se limitada a produzir sé computadores de grande porte. Além das
restrigbes para produzir PC’s, a subsidiaria brasileira foi proibida de
produzir computadores de médio porte, como AS/400, impressoras
grandes e pequenas, sistemas workstation e periféricos. Em termi-
nais, a IBM sé podia vender a Familia 3270, que tinha colocado no
mercado antes do inicio da Politica Nacional de Informatica. Essa
linha continuou sendo vendida no Brasil, ainda quando sua fabricagao
fora desativada em outras subsidiarias IBM, pois a empresa brasileira
foi proibida de introduzir novos modelos.

Superada a crise sob a presidéncia de José Bonifacio de Abreu Amorim,
a IBM adotou uma estratégia de ajuste a realidade do mercado local
para o qual afastou-se, inclusive, da tradi¢ao politica da Corporacao,
mas conseguiu fazer da reserva uma fonte de lucros para a empresa.

Ao longo dos anos 80, a empresa intensificou sua estratégia de rea-
lizagdo de investimenitos destinados a aumentar a produgdo e a obter
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0 controle do desenvolvimento e da qualidade do produto, na Fabrica
de Sumaré. Respondendo aos novos desafios tecnolégicos criados
com o aparecimento do circuito integrado, foi crescente o envolvimento
da Fabrica no desenvolvimento de produtos.

A evolugao tecnoldgica foi acompanhada pelo dominio crescente do
controle da qualidade da produgéo, pela prépria Fabrica. De 1971 até
1976, todo o trabalho de qualificagéo de produtos foi feito pelo faborat6-
fio de Hursley, na Inglaterra. Desde 1976, o aumento do volume de
fabricac&o de Sumaré exigiu a presenca de um representante da
Fabrica para facilitar os trabalhos de assurance, realizados pelo labo-
ratorio inglés. Desde entéo, foi constante o aumento da autonomia
de Sumaré, no controle de qualidade. No periodode 1981-82 a qua-
lificacdo do produto ficou, ainda, sob responsabilidade do
laboratério de Boeblingen, na Alemanha. Em 1983, sob a diregéo de
um brasileiro, Aloysio J. Laborio, criou-se a Fungao de Assurance
naAmeérica Latina, mas ainda nio tinha os suportes necessarios
para tomar posi¢oes formais de qualificagdo de produto. O servigo era
sub-contratado nos laboratérios americanos da IBM.

A medida que os niveis de nacionalizagdo de componentes de alta
tecnologia cresciam, em Sumaré, aumentava a necessidade de
centralizar, na Fébrica, o controle de qualidade desses itens.
Agregou-se, entdo, ao grupo de “assurance”, os laboratérios
de tecnologias e componentes de Sumaré, ampliando-se o
conceito de qualidade, analisando o produto em seu aspecto
global. Com essa ampliagao as bases para o estabelecimento autd-
nomo do P.T.A. (Product and Tecnology Assurance), em Sumaré,
estavam consolidadas. Em 1989, 0 PTA alcangou autonomia e
autosuficiéncia sobre a qualificagdo de produtos e servigos da
IBM-Brasil.

Em vinte anos, 1971-91 o valor da produgéo da IBM-Sumaré passou
da média de US$ 40 milhdes, nos trés primeiros anos, para a média
de US$ 265 milhdes anuais, no triénio 89-91.
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As mudancas estratégicas iniciadas na IBM Corp. e o aprofundamento
da reestruturagdo, quando o comando da empresa passou de J. Akers
para L. Gerstner (1993), coincidiram, no Brasil, com o fim da politica
de reserva de mercado. Segundo avaliagdo da empresa a peculiar situ-
acio a que foi submetida a IBM Brasil durante o longo periodo de
vigéncia dessa politica, imprimiu na subsidiaria brasileira caracteristi-
cas particulares, se comparada com o resto da Corporagéo, que es-
tao favorecendo a implementacgio das politicas de reestruturagao dita-
das pela matriz na atualidade.

Assim o afirma Celso Sachs?, “Em relagdo ao resto da Corporagao, a
IBM Brasil est4 mais preparada para adaptar-se ao ambiente atual.
Isto é consequiéncia de algumas experiéncias obtidas pela subsidiaria
brasileira de seu esforgo de sobrevivéncia ao longo do periodo da reser-
va e da aplicagéo da estratégia Market Driven Quality a realidade local.
O que hoje s&o diregbes estratégicas novas, em nivel mundial, ja ti-
nham sido adotadas no Brasil”. Desde 1974, época em que a IBM
Mundial exercia sua lideranga em um ambiente de crescimento e rela-
tivamente estavel, a IBM Brasil viu-se obrigada a converter-se em “‘uma
empresa flexivel e orientada para o mercado”, Unica forma de sobrevi-
ver em um ambiente externo altamente instavel. “Nada flutua mais
rapido do que flutuaram as decisdes do governo brasileiro”, lembra
Sachs. Assim, atender as incertezas do meio e mudar a forma de
operar no curto prazo, para ajustar-se, continuamente, aos negocios
que tdo pronto surgiam como desapareciam foi estratégia de sobrevi-
véncia da empresa. Esses negdcios foram batizados na época, pela
IBM Brasil, como “janelas do mercado” e apresentavam um dinamismo
semelhante ao atual. “A instabilidade que hoje cria 0 mercado, antes
era criada pelo governo” afirma Sachs.

Foi destacada, também, a importancia da politica de parcerias pratica-
da desde cedo pela empresa. Essa politica foi especialmente dinami-
ca como conseqiiéncia da reserva de mercado, sendo outra experién-

2 Entrevistarealizadaparaestapesquisa JuntoaCelsoS Sachs, Dir. Estratégia e Desenvolvimento
de negécios. IBM Brasil Ltda.
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cia valiosa que esta beneficiando, atualmente, a implantagao das no-
vas estratégias. A politica de parcerias, segundo Sachs, arraigou na
subsidiaria brasileira, o convencimento de que uma empresa nao é
autosuficiente e a capacitou para levar para dentro da organizagéo,
culturas e experiéncias empresariais diversas e converté-las em
sinergias favoraveis a seus objetivos.

A I1BM Brasil apresentou outras vantagens especificas para implementar
o plano de verticalizagdo da companhia, inaugurado por L. Gerstner.
Em boa medida a verticalizag&o ja tinha sido instituida na subsidiaria
brasileira, desde 1992, quando as operagdes foram divididas em 14
segmentos para atuar em 4 setores: finangas e servigos; inddstria;
setor publico; educagdo-pesquisa e salde o que permitiu reunir, em
cada segmento, recursos humanos e materiais que possibilitaram a
formag&o de centros de competéncia. Perfeitamente organizados, es-
ses setores passaram a reportar-se a areas semelhantes da corporagéo,
respondendo & estratégia de verticalizagao de L. Gerstner.

A nivel da produgdo, as restricbes impostas pela reserva de mercado
ao obrigar a IBM a concentrar-se nos computadores de grande porte,
produziram consequéncias contraditorias para a empresa brasileira.
Ao mesmo tempo em que era condenada a um atraso tecnolégico
geralem relagdo as outras subsidiarias, as restricbes governamentais
exigiram uma superespecializagdo da empresa em computadores de
grande porte e no desenvolvimento de software para esses sistemas.
Hoje, a alta capacitagdo da IBM Brasil nessa area a faz merecedora
do reconhecimento da Corporagao.

A empresa soube tirar proveito de sua experiéncia no mercado local,
fruto de sua antiga inser¢ao no pais, para criar lagos duradouros com
os grandes clientes (Petrobras, bancos, etc.). Desenvolveu a lealdade
desses clientes ao produto que oferecia qualidade, servigos e pregos
competitivos, em um mercado em que as distorgbes criadas pela re-
serva penalizava as empresas nacionais a comprar produtos nio com-
petitivos. A opgao era sua fidelidade aos equipamentos de grande por-
te, ainda quando pudessem migrar para equipamentos menores. Como
conseqléncia, a IBM Brasil, inclusive depois da abertura do mercado,
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se distingue do resto da Corporagao pela ampla vantagem que man-
tem sobre seus concorrentes no segmento de computadores de gran-
de porte, vendo-se favorecido pelas distorgfes criadas pela reserva de
mercado. (Celso Sachs)

Como conseqiiéncia do processo de reserva o mercado brasileiro de
informatica apresenta perfil muito peculiar quando comparado ao mer-
cado mundial.

O mercado brasileiro de informatica - cerca de 2% do mundial - conti-
nua apresentando, ao longo dos anos, a presenga de grandes siste-
mas bastante superiores ao do mercado internacional. Os sistemas
médios ndo encontraram muito espago no Brasil.

O segmento de microcomputadores apresenta muito espago de cres-
cimento, se comparado o perfil brasileiro ao internacional. Em 1993,
8,6% das vendas de sistemas de informacéo foram PCs, enquanto no
mundo a taxa foi de 15,1%. O Brasil tem defasagem de quase cinco
anos em relagdo ao perfil internacional para workstations. (Folha de
Sédo Paulo, 11/08/94)

E possivel apreciar, a partir dos dados, que as distor¢es criadas pela
reserva de mercado criaram, paradoxalmente, uma vantagem para IBM-

Brasil, que permite diferenciar seu desempenho, até 1994, do resto da
corporagao.

Enquanto a IBM Mundial, em 1993, lutava por sair da crise que lhe
produziu um prejuizo de 2.8 bilhdes de dolares, em 1991, e de 4.9
bilhdes, em 1992, a IBM Brasil fechava 1993, obtendo o maior cresci-
mento de sua histéria - 13% - tendo atingido 18 vezes seus objetivos
financeiros, nos 20 anos precedentes. Em 1994, liderava o mercado
brasileiro, com um faturamento de 1.6 bithdes US$.

Nesse ano, comercializou cerca de 220 mainframes, incluindo as mi-
grages para equipamentos mais potentes. Com o PPB (Regulamen-
tacdo do Processo Produtivo Brasileiro para mainframes), conseguiu
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reduzir de 5 a 8% o preco final. Investiu US$ 80 milhdes em P&D;
fabrica quatro familias de grandes sistemas, exportando equipamen-
tos, ja montados, para América Latina, Jap&o e Oriente.

Fiel a sua estratégia focalizada nos computadores de grande porte, a
Corporag&o est4 investindo na tecnologia do microprocessador CMOS
associada a arquitetura paralela.

A IBM iniciou pesquisas néo tradicionais em paralelismo voltadas para
ambientes cientificos: o SP (Scalable Parallelism - Paralelismo
Escalonavel). Neste modelo, centenas de micro-processadores pas-
sam a estar interligados por uma rede de interconexo suficientemente
veloz, e por meios de software, parecendo um computador Gnico. Cada
um destes processadores tem a meméria local, sistema de I/0 local e
sistema operacional local, evitando assim os limites encontrados pe-
las arquiteturas paralelas tradicionais.

O sucesso das maquinas paralelas ird compensar o inevitavel declinio
dos mainframes convencionais, que é um negécio que rende US$ 7
bithdes para a IBM. Estima-se que o mercado total para essas maqui-
nas paralelas de alto desempenho ird subir vertiginosamente de US$
600 milhdes, em 1994, para US$ 5,3 bilhdes, em 1998.

Além de centrar sua estratégia nas maquinas paralelas de alto desem-
penho, a IBM est4 investindo em novas tecnologias para
microprocessadores. Até o ano 2004, devera desenvolver um computa-
dor portatil de altissima capacidade, muito mais veloz do que os gran-
des equipamentos utilizados hoje em dia, com preco de US$ 1 mil a
US$ 2 mil. Sera um equipamento de mio, pesando menos de 1 quilo,
capaz de falar e compreender a escrita e a fala humana. Dentro dele
estara um telefone celular para ligar o pequeno computador a qualquer
parte do mundo. A tela serd muito fina, da espessura de uma folha de
papel e em cores.

O Centro Industrial IBM Brasil, inaugurado em 1993, é uma resposta
estrutural que visa acompanhar as inovagdes tecnolégicas introduzidas
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pela matriz e as mudangas do mercado, favorecidas com o fim da
reserva. Assim, o CIIB assume como missao, além da fabricagio de
produtos tradicionais IBM para o mercado local e exportagao, e o de-
senvolvimento de hardware e software nos laboratérios, a prestagao
de servigos em todas as areas do conhecimento industrial, nas quais
acumulou competéncia técnica e gerencial nestes 20 anos de atuagio
de Sumaré. O setor servigos é o que oferece, na atualidade, maior
potencial de crescimento.

Aproveitando 0s incentivos do governo para as empresas produzirem
no pais, iniciou a produgao de microcomputadores PS/1; ValuePoint e
ThinkPad. Desde abril de 1994, introduziu a Série ThinkPad Mod. 350.
Em maio do mesmo ano inciou a produgéo da linha Multibank. Otimizar
0 desempenho neste segmento é um dos grandes desafios da empre-
sa. Sua inexperiéncia como conseqiiéncia da reserva de mercado a
coloca em igualdade de condigcbes com sua maior concorrente -
Compagq - diante do mercado. (Celso Sachs)

3. CONSIDERACOES FINAIS

Desde sua entrada no Brasil como uma representagéo e ao longo dos
anos em que vigorou a reserva de mercado, a |BM Brasil foi considera-
da um caso particular dentro da Corporagéo. Essa particularidade
outorgou-lhe uma vantagem especifica no setor de computadores de
grande porte, no qual, ndo parece exagerado afirmar, a empresa usu-
fruiu, no Brasil, de sua prépria reserva de mercado. O desafio maior

para empresa se inicia com a abertura do mesmo 4 concorréncia ex-
terna.
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