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O presente artigo analisa a implantagéo de uma empresa de tecnologia da informacéo no
Brasil, na década de 1990 e busca relacfes de causa e efeito por meio da elaboracéo de
cendrios. O caso estéd fundamentado no compromisso assumido por dirigentes de uma
empresa brasileira os quais, apds 0 recebimento de um aporte de capital, foram
incumbidos de montar oito subsididrias em um curto espaco de tempo. Para a realizagdo
deste trabalho sera utilizada a combinacdo de métodos dedutivos e indutivos, por
entender-se que esta é a melhor maneira de analisar um ambiente complexo como o
brasileiro com fortes distingbes microrregionais, que podem ou ndo favorecer
desenvolvimento de um setor. Estes condicionantes exdgenos tendem a desempenhar
papéis diferentes dependendo dos interesses da empresa. O objetivo deste estudo € avaliar
a viabilidade do projeto de abertura das subsidiarias, analisando o cenario brasileiro e
mundial na década de 1990, bem como sua relacdo com as vantagens competitivas
desenvolvidas pela empresa. Espera-se com isto trazer maior entendimento sobre os
estudos relacionados a implantacdo de empresas de tecnologia da informacéo no territério
brasileiro e ressaltar as peculiaridades deste mercado para possiveis entrantes,
independente de sua area de atuacéo.

Palavras Chave: software livre no Brasil, inovacéo tecnol 6gica no Brasil, novo modelo de
negocios no Brasil.

“Scenario’s building to establishment of an innovator business model on corporative
market: The open source’s introduction in Brazil”

This article analyzes the establishment of an information technology company in Brazil in
the 1990s. It seeks to understand the cause and effect relationships through the scenario
building approach. The case is based on the challenges faced by a group of executives of a
Brazilian company who was assigned the task of creating eight subsidiaries in the short
run using investor’s financial resources. This study uses the combination of deductive and
inductive methods since this seems to be the best way to analyze a complex environment,
as the Brazilian environment, which is characterized by great micro-regional differences
that may or may not allow the improvement of a given industry. These exogenous aspects
tend to play different roles in accordance with company’s interests. The goal of this article
is to assess the feasibility of the project intended to create subsidiaries by analyzing the
Brazilian and world scenarios in the 1990s as well as their connections with the
competitive advantages the company has built. By doing that, | aim to increase the
understanding of how information technology companies enter the Brazilian market and



emphasize the peculiarities of this market to help new entrants, regardless of their
industries.

Key Words: free software in Brazil, technological innovation in Brazil, business in
Brazil.



1- INTRODUCAO

Por compreender a complexidade do ambiente e a incerteza sobre o impacto real das
variaveis externas sobre o ambiente de negdcios, na literatura de cendrios, as palavras decisdo
e risco estdo constantemente relacionadas (SCHWARTZ, 2003; 2002; PETERSON, et al.,
2003; VAN DER HEIJDEN, 2004; BUARQUE, 2003). Assim, a criagdo de cenarios,
elaborados a partir de padrbes |0gico-causais, capazes de relacionar 0s acontecimentos
externos e 0 seu impacto para os objetivos da empresa, pode ser uma ferramenta bastante Util
para assegurar a tomada de decisdo, uma vez gue limitam as incertezas a um pegueno grupo
de futuros possiveis. No Brasil, essa atividade € relativamente nova e, até a década de 1980,
sua préatica se restringia apenas a algumas referéncias académicas isoladas e ao trabalho
desenvolvido por algumas poucas estatais como a Petrobras e a Eletrobras (BUARQUE,
2003).

A partir da década de 1990, a abertura da economia e a mudanca do cenario
tecnologico mundia trouxeram ao Brasil, novos competidores e novas possibilidades de
inovacdo (PORTER, 1992; 1986). No setor de Tl, isto pode ser notado ao analisar o fendbmeno
do software livre e a sua introducdo como um modelo de negécio viavel, em um periodo
marcado pela hegemonia do Windows e 0 seu modelo de negdcios. Neste periodo, a venda de
produtos atrelados a codigos abertos era uma aposta arriscada, que exigia uma analise
cuidadosa da cadeia de valor das empresas, a fim de definir o seu papel no mercado.
Entretanto, as aplicacdes cresciam a cada momento e, a proposta de trabalho comunitario para
desenvolvimento de produto, possibilitava uma série de beneficios as empresas, como:
reducdo de custos de P&D, rapidez e eficiéncia no reparo de falhas e, principamente, um
ambiente confiavel, composto por desenvolvedores do mundo todo, para troca de informacdes
tecnologicas. Estes beneficios atrairam a atencdo de grandes “players” do mercado de
tecnologia como a IBM, HP, Oracle, Novell e, posteriormente, até a Microsoft aderiu a
solugbes de software livre, tanto no seu modelo de negdécios, quanto em sua estrutura
tecnol 6gica (FRIEDMAN, 2007).

Diante destes acontecimentos, o trabalho analisard a escolha feita pela
Alphainuxbrasil, empresa do ramo de Tl, para abertura de oito subsidiarias, no Brasil e na
América Latina, no final da década de 1990. A pesquisa objetiva esclarecer como a
construcdo de cenarios e a andlise das vantagens competitivas poderiam ter auxiliado a
empresa nesta tarefa. Para atender este proposito, 0 artigo estrutura-se em cinco partes. a
primeira traz uma revisdo tedrica sobre cendrios e estratégia; a segunda mostra a metodologia
utilizada para construcdo de cendrios complexos, a terceira apresenta 0 caso da
Alphalinuxbrasil; a quarta analisa o contexto tecnolégico, politico, econémico vigente no
Brasil, no mundo e em alguns paises da Américas do Sul e Central, em 1999, e elenca as
vantagens competitivas sustentéveis da empresa, tracando cenarios possivels para sustentar a
tomada de decisdes dos gestores. Por ultimo, serdo apresentadas as consideracoes finais,
limitacOes de pesquisa e sugestdes para novos estudos.

2- REFERENCIAL TEORICO:
2.1 Macroambiente

A palavra cenario é empregada tanto no &mbito militar como no de negécios com a
finalidade de idealizar ambientes futuros, capazes de criar perspectivas de longo prazo, que
auxiliem a tomada de decisbes em ambientes incertos (SCHWARTZ, 2003; 2000). Apesar de
sua construcéo envolver, normamente, ambientes complexos, dinamicos e ndo lineares, seu
comportamento tende a apresentar padrdes, decorrentes do sistema de auto-regulagdo e auto-
organizacado do ambiente (BUARQUE, 2003). Um exemplo classico na literatura de cenarios
(SCHWARTZ, 2003; 2000; VAN DER HEIJDEN, 2004) que ilustra a arte de “imaginar o
inimaginavel” em um ambiente complexo, foi a construcéo feita pela Shell na década de 1970
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(SHELL, 1995). Na ocasido, a equipe de profissionais da Royal Dutch/Shell liderada por
Pierre Wack, tentava descobrir acontecimentos que pudessem impactar no preco do petroleo,
relativamente estavel desde a |l Guerra Mundial. Com a elaboracdo de cenarios, baseados em
acontecimentos politicos e econdmicos da época, a Shell ndo sb reagiu rapidamente a
mudanca abrupta de cenario, como ainda consolidou-se no posto de segunda maior empresa
mundia de petroleo por varios anos. Mais do que simplesmente prever o futuro, a construcéo
de cenarios permite que os gestores reconsiderem as possibilidades, a fim de lidar com as
incertezas e o dinamismo do ambiente, questionando de maneira sustentada, 0s seus
pressupostos (modelos mentais) para entender como o mundo funciona (WACK, 1985;
SCHWARTZ, 2000; VAN DER HEIJDEN, 2004; SCHOEMAKER, 1995).

Wack (1985) ressalta que os cenarios lindam com dois mundos: o0 mundo dos fatos e o
das percepcdes. Os construtores de cenario examinam os fatos, mas visam as percepcdes dos
tomadores de decisdo, com a finalidade de trazer insumos estratégicos que vao além do
alcance das mentes dos gestores. Ao tratar sobre os tipos de modelos mentais, Van Der
Heijden (2004) destacou trés escolas de pensamento para interpretar a maneira com que 0s
gestores percebem o seu negdcio: racional, evolucionaria e processual. O autor define o gestor
racional como aquele calcado no principio de “prever para controlar” (MINTZBERG, 1990
apud HEIJDEN, 2004), seu processo modelo de mental esta voltado ao conceito de que existe
uma resposta certa a ser seguida, a qual pode ser avaliada probabilisticamente. O gestor
evolucionario ndo formula estratégias uma vez que acredita que o ambiente € complexo
demais para fazé-lo. Assim, suas decisdes acompanham 0s acontecimentos e o aprendizado
decorre da experiéncia adquirida, em outras palavras, o gestor estd sempre correndo para
apagar incéndios. Por fim, ele define o gestor processua como aquele capaz de encarar a
empresa como um organismo Vvivo, e o alimenta constantemente com informacdes verticais de
via dupla, com a finalidade de ampliar o aprendizado organizacional e abrir-se as sugestdes
inovadoras. Este tipo de gestor considera a complexidade do ambiente, projeta o futuro, mas
tem flexibilidade para acompanh&lo e estabelecer lagos de aprendizado. Os lagos de
aprendizado devem ser cuidadosamente analisados, pois o0 modelo mental do gestor inclui
todas as situagOes vivenciadas que, apesar de ndo terem relacdo direta com 0 momento atual,
influenciam o tomador de decisdo, que pode ou ndo ser beneficiado por ele. Isto porque,
muitas vezes, o gestor se fecha para arealidade em funcéo de valores ou experiéncias pessoais
(SCHWARTZ, 2003; 2000).

Outra preocupagdo do construtor de cenérios é a forma como os dados relevantes sdo
coletados (WACK, 1985). A selecdo deve ser feita de maneira livre, considerando todas as
possibilidades, evitando preconceitos que podem conduzir o processo (VAN HEIJDEN,
2004). As equipes consultadas devem, de preferéncia, ser multidisciplinares para ndo
privilegiar nenhum tipo de modelo mental, preservando a isencéo sobre o cenério que serd
elaborado. Ainda segundo o autor, tanto o histérico da empresa, quanto a dindmica de grupo
para discussdo das possibilidades devem ser mantidas, reunindo os aspectos positivos de cada
pensamento estratégico (evolucionario e racional). Apds a definicdo do ambiente a ser criado
e dos atores que construirdo os futuros provaveis a metodol ogia pode ser aplicada.

Para Buarque (2003, pg.30) cenarios sdo elaborados a partir de um conjunto de
técnicas e processos de sistematizacdo, organizacdo de informacBes e tratamento das
incertezas para elaboracdo hipdteses, o que mostra a relevancia da hierarquizacdo das
informacBes na construcdo de um cenario. Isto acontece porque 0 comportamento das
variavels macro e micro-econdmicas ndo sao controlaveis, mas apresentam uma logica causal .
Cabe a0 plangador a habilidade para estabelecer e organizar estas l6gicas trazendo um
volume razoavel de informacbes relevantes para apoiar a tomada de decisdo. O autor
classifica os cenérios de acordo com a isencéo ou desgjo do plangjador de influir no futuro
projetado. A influéncia no futuro projetado é bastante usual em ambientes governamentais,
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nos quais, a partir de analises microrregionais, 0s governantes projetam futuros desgjaveis, 0os
guais podem ou ndo convergir com as propostas dos atores neles envolvidos, ex: estimativa de
crescimento do pais, de inflagéo, entre outros.

2.1 Micro-Ambiente: Criacdo De Diferencial Competitivo em TI:

Prahalad (1990) compara a empresa a uma arvore, gue nasce a partir de sua raiz; é
alimentada, por suas competéncias; estruturada em suas unidades de negdcio e cujos frutos
s80 seus produtos finais. Essa metéfora pode ilustrar 0 sucesso de algumas empresas diante
das mudancas nos cenarios politicos, econémicos e tecnoldgicos da década de 1990, periodo
posterior a abertura dos mercados. Dentre os fatos relevantes a este periodo destacam-se: a
liberalizag&o econbmica, a intensificagdo da competicdo pela entrada de novos competidores
em mercados protegidos, a intensificacdo dos sistemas de comunicacdo com a disseminacéo
do uso da internet, a facilidade de acesso a informacdo e reducdo das barreiras de
conhecimentos, que agora transpunham as fronteiras do pais (FRIEDMAN, 2007). Essas
ateracbes no cendario mundia imprimiram vigor a economia, provocando uma corrida
competitiva, focada em inovacdes e em acbes empreendedoras, capazes de capitalizar estas
mudancas e trazer a tona novos modelos de negécio (PORTER, 1992). No caso brasileiro,
essa mudanca ambiental foi especialmente desafiadora, jA que os gestores, acostumados a
operar sobre a protecdo das reservas de mercado, ndo estavam acostumados a pensar seus
negécios de maneira estratégica e competitiva. Dados do SEBRAE (Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas) mostram que 56% das empresas paulistas encerraram
suas atividades antes dos cinco anos de vida por fata de plangjamento adequado (WERLE,
2006). Estes nUmeros reiteram que, para estabelecer negécio um inovador dentro ou fora das
fronteiras, é essencia que a organizagéo tenha um claro entendimento da inter-relacdo entre
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“estratégia’, “organizacdo” e “ambiente’.

2.2 Vantagem Competitiva Transitoria:

Assim como ainovacao, ainternacionalizacdo também proporcionou uma série ganhos
competitivos as empresas, como: ocupacdo geografica estratégica, reducdo de custos pelo
acesso a mdo de obra barata, aumento de escala global, reducdo de riscos relacionados a
dependéncia local, aproximagcdo de novos tipos de conhecimento essenciais para 0O
desenvolvimento de novas competéncias técnicas, entre outros. (DUNNING, 2003, 2001,
DAY e REBSTEIN, 1997; AUSTIN, 1990; PORTER, 1998). Todas estas vantagens sao
notdrias, mas por serem externas e fugirem ao controle da empresa, ndo garantem por si, a
sustentabilidade do negdcio, jA que sdo variaveis e podem ser facilmente copiadas por
qualquer outro player do mercado disposto a fazer um benchmark minucioso.

Para o0 setor de TI, as mudancas do ambiente e a corrida pela inovagdo tecnol gica,
possibilitaram a ascensdo da érea, a qual passou a receber tratamento estratégico pelas
organizagdes. Entretanto, o encurtamento dos ciclos de vida dos produtos, fruto desta mesma
corrida, reduziu a duragdo das vantagens adquiridas (DAY e REBSTEIN, 1997). Esta
transitoriedade competitiva em torno da inovagdo trazia grandes insegurangas, aos gestores de
Tl quanto a escolha da tecnologia mais adequada, uma vez que sua area era responsavel pelo
consumo de grandes investimentos, os quais deveriam refletir na eficiéncia da empresa, afim
de serem claramente justificados.

2.3 Vantagem Competitiva Sustentavel:

As vantagens econdmicas ligadas as condic¢es do ambiente macro resolvem apenas parte do
desafio de um novo entrante (PORTER, 1986). O conceito de vantagem competitiva
sustentavel (BARNEY, 1997; PETERAF e BARNEY, 2003; WERNERFELT, 1995) sugere
gue a verdadeira vantagem competitiva de uma empresa surge da organizacéo e da exploracéo
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adeguadas de recursos internos superiores, 0s quais sdo capazes de limitar a competicéo,
gerando maior valor econdmico que o seu concorrente margina (PETERAF e BARNEY,
2003). Os autores entendem como recursos internos todos os ativos tangiveis e intangiveis da
empresa, ou Sega, sSuas capacidades internas, seus conhecimentos, sua formagdo
organizacional etc. Os recursos podem ser agrupados em quatro categorias distintas de tipo de
capital, sdo eles. financeiro, fisico, humano e organizacional (BARNEY, 1997; DUNNING,
2003, 2001), os quais, SO serdo capazes de gerar valor sustentdvel, se puderem ser
reconhecidamente: valiosos, raros, dificeis de imitar e sua organizacdo interna deveria ser
forte, por acronimo VRIO (BARNEY, 1991).

Seja qual for 0 cendrio vigente, a escolha da estratégia adequada considera tanto o
contexto interno quanto o externo, isto implica na concepgdo detalhada do processo, que
contempla uma crescente gama de decisdes estratégicas. Aproveitando a metafora da arvore
utilizada por Prahalad (1990), a decisdo comega com a escolha do local para plantar a &rvore -
mercado local ou externo; a seguir, o tipo de arvores capazes de atender aguela localidade,
respeitando a necessidade de diversificagdo ou ganho de economia de escala, como acontece
ao optar por uma estratégia de mono ou policultura — estratégia multidoméstica ou global
(PORTER, 1998; BARLETT, GHOSHAL e BEAMISH, 2000), por fim, se sua atuagéo
acontecera por meio de uma estratégia competitiva ou colaborativa. As caracteristicas destes
quatro tipos de estratégia serdo explicadas a seguir.

Estratégias: Global e Multidoméstica:
Sobre a escolha de atuacdo global ou
multidomeéstica, Porter (1998) destaca que a
questdo de maior importancia a ser avaliada
na estratégia global é saber “quando e como
0 todo internaciona € maior que as partes’
e, para este fim, reitera a importancia da
decomposicdo das atividades da empresa
pela cadela de vaor. Somente o0
desmembramento das atividades em
categorias diretamente relacionadas a
producdo, marketing, entrega e suporte do
produto ou servicgo sustentardo a decisao
sobre as atividades que devem ou ndo ser

M ultidom éstico:
- Estratégias digintas para cada
mer cado;
- Concorréncia é abordada
distintamente cada mercado;
- Subsidiérias independentes c/
operagdes autdnomas;
- Sede controla financas e
politicasde mkt e marcas;
- Sede centraliza P&D e
producéo de componentes;

O peracdes s&o
descentralizadas;
- Diferentes centrosdelucro.
Eficécia = diferentes produtos,
indices de crescimento,
ambientes  competitivos e
riscos politicos.

Global:

- Subsidiarias independentes na
operagdo e na estratégia;

- Objetivo de lucro é varidvel de
acordo com a subsidiéia.

- Gerente pensa em termos
globais;

- Gerentes competem em ambito
mundial com poucas
multinacionais;

- Estratégia é centralizada e as
oper ag6es descentralizadas;
-Objetiva atender necessidade de
mercados locais.

- Busca alavancagem para ter
economia de escala e mina o
fluxo de caixa dos concorrentes
no exterior.

- Grande necessdade de interagédo
em seus negdcios.

- Perfil de atuagdo mais propenso
ariscos.

Fonte: Elaborado a partir de Porter, 1998

centralizadas na matriz, permitindo que ela desfrute das vantagens de localizacdo, ganho de
escala e comprometimento loca (BARLETT e GHOSHAL, 2000). Essas categorias sao
variaveis e dependem do ramo do negdcio, mas sua aplicacdo atende também as empresas
domeésticas, uma vez que elas também elencam e hierarquizam seus pontos fortes e fracos.
Dentro de uma estratégia global, a empresa definird como ira configurar suas atividades e de
que forma elas se compatibilizardo. As posicdes estratégicas envolvem atividades que
definem a producdo e a variedade de produtos e servigos que serdo oferecidos em cada
mercado, para atender as necessidades especificas dos clientes.
Estratégias: Colaborativa ou Competitiva

Outra deciso estratégica importante € a escolha do modo de atuacdo, se por meio de
competicdo ou colaboracdo. As estratégias competitivas foram explicadas por Porter (1986)
ao relacionar a empresa e seu ambiente, por meio de cinco forgas que, segundo ele, dirigem a
concorréncia de uma industria (entrantes potenciais, substitutos, compradores, fornecedores e
concorrentes). Quanto as estratégias colaborativas, sua tipologia varia de acordo com a sua
finalidade. Se as atividades das empresas se complementarem em uma postura de cooperagéo
e seu objetivo for, aumentar a sua competitividade na indUstria, sua alianca recebe o nome de
estratégia complementar, mas quando as firmas cooperam para reduzir a competitividade de
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um rival comum, sua estratégia € dita de conluio (EIRIZ, 2001). O autor sugere que as
aliancas assumem a seguinte classificacéo: i) Comercia (grupo de exportadores, acordos de
distribuicdo, acordos de representacdo, central de compras, franquias, assisténcia social €etc);
i) Técnica ou de Producdo (consorcio, formagdo e/ou assisténcia técnica, subcontratacao,
acordo de produgdo conjunta, acordo de investigagdo, desenvolvimento, licenciamento de
patentes etc) e iii) Financeiro (aquisicdo de empresa, participacdo minoritaria, joint venture,
fusdo etc). Barlett, Ghoshal E Beamish (2000) hierarquizam as aliangas de acordo com o tipo
de acordo existente e 0 nivel de interacdo entre as partes, com o objetivo de identificar o grau
de competicdo ou de cooperacdo existente entre as partes.

Sobre 0 seu papel evolutivo, Tanure, Evans e Pucik (2007) salientam que um padréo
fregliente de evolucdo destas operacfes € o surgimento de redes de aliancas, nas quais as
empresas se tornam capazes de of erecer servicos e produtos complementares em sua cadeia de
valor - 0 setor de Tl chamaisto de “entrega de solugéo completa’.

3- METODOLOGIA

Este artigo faz um corte trasnsversal para elaborar cendrios possiveis para o ambiente de
Tl na década de 1990, relacionando o ambiente e as vantagens competitivas desenvolvidas
pela Alphalinuxbrasil na ocasido. O processo de busca, (figura 1) mostra como as informacoes
serdo coletadas e analisadas. A metodologia utilizada abrange a coleta de informagoes
geradoras de oportunidades dos ambientes politicos, econdmicos e tecnol 6gicos nacionais e
internacionais. Essas, quando confrontadas com as vantagens competitivas internas da
Alphalinuxbrasil, permitirdo estabelecer possibilidades que formardo os cenérios futuros
avaliados por este trabalho. A escolha do cendrio mais adequado seguird de acordo com o
modelo mental do gestor da empresa.

Para andlise desta relacdo, o estudo optou pela combinacdo de métodos indutivos,
porque neles os eventos seguem uma ordem temporal com relacdes de causa e efeito e
dedutivos, porque neles, os cenarios sdo apresentados por meio de descrigdes cruciais e
manipulacdo de dados que estabelecem uma relacdo de “se /entdo” (VAN DER HEIJDEN,
2004). A escolha se deu pelo entendimento de que esta € a melhor maneira de analisar um
ambiente complexo como o brasileiro, que apesar da unidade lingtiistica, contempla grandes
diferencas culturais, sociais, econémicas, politicas, que podem interferir, entre outras coisas,
na capacidade das empresas em captar mdo de obra especializada. Buarque (2003) ratifica
esta opcdo ao sugerir que a combinacdo de métodos indutivos e dedutivos, € a mais
apropriada para a elaboracdo de cen&rios em ambientes complexos por considerar as
diferengas regionais e avaliar as condigdes existentes nos subsi stemas deste ambiente.

Além dos aspectos mi Crorregi onais, ha Construgao de Cendrio para a Alphalinuxbrasil

que se avaliar o impacto dos condicionantes b |
exogenos. mundiais, nacionais ou estaduais, / |
que tendem a ser absorvidos diferentemente | poics | [ecnso | remare
por cada uma destas localidades, as quais l/
tém autonomia para criar politicas de
incentivo, que favorecem o desenvolvimento ~ [ e |
de empresas de determinados setores. | Hndo{ecmine] . oporunicaces | # Amﬂum

A coleta de dados foi dividida em duas m/ L m.,.,::a:m. N g w
etapas. a primeira voltada a busca de o %

informagdes relevantes para o ambiente de Tpoasmante At ﬂ\

tecnologia da informagdo no final da década Cenarios Elaborados: | A 3‘/(f DIGROIOIG)
de 1990 e inicio da década seguinte. Isto foi

Figural. Fonte: elaborado pela autora
realizado por meio da andlise de registros histéricos, reportagens e sites relacionados a area de
TI. A segunda parte contou com os depoimentos de 4 ex-funcionérios da Alphalinuxbrasil,
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membros da subsidiaria paulista, sdo eles: dois gerentes de contas, que forneceram detalhes
sobre o ambiente de negdcios da época; a coordenadora de marketing, que retratou condicoes
relacionadas ao produto, as parcerias e a consolidacdo do nome da empresa e o diretor geral
da filial S0 Paulo, responsavel por toda a operacdo no estado, que possuia interface direta
com amatriz e era conhecedor do modelo mental dos sete socios da empresa.

4. O CASO DA ALFALINUXBRASIL

A Alfalinuxbrasil iniciou suas atividades no Brasil em 1995, por meio dainiciativa de
sete técnicos em informética, que comegaram o0 hegOcio prestando servicos para empresas que
desgjavam possuir um provedor de acesso a internet. Era o inicio da internet comercial no
Brasil e a maioria das empresas ainda ndo sabia muito bem como fazé-la funcionar, mas
necessitavam do servigo e a caréncia de pessoas capacitadas para lhes disponibilizar um
acesso seguro, confiavel e estavel, criou uma demanda alta para técnicos capazes de implantar
estes softwares de acesso. Para disponibilizar o0 acesso web, 0s sete técnicos da
Alphalinuxbrasil, escolheram o Linux, por duas razdes fundamentais:. i) Familiaridade dos
socios com o ambiente Unix, ii) Gratuidade do sistema operacional. Além disto, por ser uma
plataformaflexivel, o Linux atendia bem a necessidade de customizagéo dos clientes.

Com aumento da demanda, a pressdo para execucdo de instalagbes mais rapidas
também cresceu. Foi assim que surgiu aidéia de lancar a primeira versdo brasileira do Linux.
Como os dados para estimar a demanda exata do produto ainda eram insipientes, foram
produzidas 1000 copias do produto Linux-BRA, primeira versdo de Linux da empresa. Esta
quantidade, na época parecia superestimada, mas as copias Se esgotaram em pPoucoS MeSes.
No ano seguinte, a Alfalinuxbrasil langou uma nova versdo, introduzindo novos pacotes e
algumas atualizacoes, desta vez a tiragem foi de 5000 cOpias, que também se esgotaram
rapidamente.

Os indicadores de demanda para 0 produto e a corrida das empresas por aplicactes
tecnologicas, levaram a Alphalinuxbrasil a receber um aporte de capital de um fundo de
pensdo americano, 0 qual ao adquirir 30% da empresa, se tornou o principal acionista da
empresa (cada socio detinha apenas 10% das acdes). As clausulas contratuais deste aporte
previam a expansdo rapida da organizagdo, por meio da abertura de oito filiais: cinco nas
principais capitais brasileiras e as outras trés em diferentes paises da América Latina. A
perspectiva do fundo era que a empresa pudesse crescer em um curto espacgo de tempo, o que
viabilizaria a sua venda, com boa margem de lucro, a algum player de Tl interessado na
plataforma interessado em se posicionar no mercado |atino-americano.

4.1 - O Produto e Demais Distribuicdes:

O sistema operacional que deu origem ao Linux foi 0 Minix, um derivado do Unix, de
propriedade da AT&T. No inicio da década de 1990, Linus Torvalds, um estudante finlandés
disposto a desenvolver um sistema operacional acessivel, livre e adaptado as necessidades
individuais de cada usuario, propbs um desafio via lista de discussdo na web (Usenet),
convocando desenvolvedores espalhados pelo mundo a contribuir na construcdo de um
sistema operacional que possibilitasse que cada usuério pudesse desenvolver drivers voltados
as suas necessidades especificas. Para montar o Linux, Torvalds baseou esse nicleo no Minix
e 0 associou a ferramentas do GNU (projeto de software livre criado com o objetivo de
desenvolver um sistema operacional compativel com o padrdo Unix). A proposta ganhou a
adesdo de milhares de pessoas espalhadas pelo mundo, as quais passaram a contribuir,
gratuitamente, para 0 desenvolvimento do Linux. O sistema de trabalho adotado para
desenvolvimento desta atividade foi 0 de guda coletiva e cabia a Torvalds a tarefa de
coordenar os esforcos do grupo para a melhoria do nucleo do sistema operacional que ele
havia criado.



O Unix, sistema no qual o Linux se baseara, apresentava uma série de vantagens sobre
seus concorrentes proprietarios: Windows e Mac OS: i) Era um sistema multiusuario:
possibilitava 0 acesso de varias pessoas a mesma maguina com privacidade assegurada por
logins e senhas pessoais; ii) Era multitarefa: permitia a utilizacdo de diversos aplicativos
simultaneamente; iii) Era multiplataforma: o usuario tinha flexibilidade para escolher os
fabricantes. iv) Era confiavel: seus processos eram escalonaveis de acordo suas prioridades; v)
Era robusto: eliminava a necessidade de “REBOOT” das maquinas, muito comuns nas
versdes Windows da época; vi) Era um sistema maduro, uma vez gue abrigava uma enorme
comunidade voltada as solucdes de possiveis falhas do sistema, conferindo maior seguranca
contra invasdes de hackers ou contaminagdes por virus. O novo sistema operacional proposto
por Torvalds incorporava todas estas qualidades do Unix, com a vantagem de ser gratuito e de
ndo exigir plataformas pesadas de hardware. Apesar de todas estas vantagens, 0 uso do Linux
ficou restrito a0 ambiente técnico e académico por alguns anos, isto porque o Windows
firmara sua posi¢éo como padréo de mercado ao oferecer uma interface amigavel e intuitiva
para as estacoes de trabal ho, enquanto o Linux ainda trabal hava sobre linhas de comando.

A viabilizagcdo das distribuicdes Linux como um negoécio se deu por meio de algumas
pequenas inovagdes e, uma das primeiras versdbes com foco na facilidade de uso, foi
idealizada pela Red Hat, de origem americana. Esta versdo serviu de inspiracéo para todas as
demais e 0 seu diferencia foi um sistema de gerenciamento de pacotes, com o qual cada
programa era transformado num pacote compactado, que poderia ser facilmente instalado com
um Unico comando, de acordo com as necessidades de cada usuario. Esse sistema guardava as
informagdes dos pacotes instalados e sua remocdo além de féacil, poderia ser feita com a
méquina em funcionamento. A interface ainda ndo era tdo amigavel quanto clicar num
executavel e ter um instalador gréfico, aém disso, existiam problemas com dependéncias de
pacotes, mas ja era muito melhor que compilar tudo manual mente.

A ampliacdo das funcionalidades do Linux viabilizou a sua comercializacdo e por
voltade 1997, ja existia um conjunto de diferentes “ sabores de Linux” relativamente féceis de
usar, de simples instalacdo e com documentacdo compativel. Nesta época, 0s principais
distribuidores Linux no mundo eram: Red Hat (Estados Unidos), SUSE (Alemanha),
Mandrake (Franca) e a recém nascida a Alfalinuxbrasil (Brasil). Dentre as distribuictes
desenvolvidas por comunidades, destaca-se 0 Debian, o Slackware, o Gentoo e o Fedora, os
quais apesar de ndo terem fins lucrativos, ocupam papel de destague para 0 processo de
inovagdo constante do Linux. Havia uma oportunidade latente para o desenvolvimento do
Linux, uma vez que o ambiente era favoravel s inovagdes tecnoldgicas, e isso atraia o olhar
de investidores. A expansdo do Linux no Brasil embutia uma série de desafios aos socios,
todos originarios da &rea técnica. As dificuldades encontradas naquele momento incluiam:

1. Tratava-se de uma nova concepcdo de negdcios, envolvendo um produto fisico gratuito,
agregado a um servico, cuja prestacdo estava a encargo de um pequeno nimero de pessoas
capacitadas, em Linux, mas maioria delas desconhecia tanto o ambiente como as necessidades
corporativas.

2. Necessidade de desenvolver um “ecossistema’ composto por: i) produto (fornecedores,
documentacdo compativel, etc.), ii) mercado (formas de divulgacdo e construcdo de imagem
corporativa), iii) clientes (corporativos e domeésticos), iv) canais de distribuicdo (revendas,
distribuidores e parceiros de treinamento), v) parceiros tecnol 6gicos (empresas, instituicdes de
ensino e comunidades), vi) capacitacdo profissional (treinamento).

3. A empresa precisava estruturar cargos, funcoes, tracar objetivos comuns e estabelecer
politicas de contratacOes.

4. Entender como trabalhar com as atualizagoes (inovacdes) desenvolvidas comunitariamente
e desenvolver formas de controle sobre ainovacao aberta.



5. O processo de internacionalizacdo rgpido ndo previa nem a necessidade de conhecimento
local (ambiente de negdcios, politicas internas, relagdes com governo, nogdes de localidades
apropriadas etc.) nem a duplicagdo do desafio de desenvolver mercado em cada uma dessas
novas localidades.

Tendo em vista este contexto macro ambiental e os desafios internos, a empresa deveria
analisar amelhor maneira de viabilizar as expectativas dos acionistas estrangeiros.

5- ANALISE
51 - Variaveis externas - Oportunidades das Macro e Microrregides:
A observacao das microrregifes indicavaque Cenarios complexo: Contexto da Aphalinuxbrasil
as oportunidades variavam de cidade para !

cidade, uma vez que elas sdo o resultado da
combinagdo das influéncias macro: mundial e
nacional, somadas as peculiaridades locais. O
esgquema proposto (fig.3) mostra que a
complexidade do cenario  brasileiro  munw o9
apresentava caracteristicas diferentes, que op

poderiam ou nao favorecer 0 5
desenvolvimento  de uma  empresa, ) (D)
dependendo da regido escolhida (PORTER, o

1992; DUNNING, 2001; 2003), das politicas o

de incentivo, ou ainda, do cumprimento dos Fonte: Elaborado pela autora

cen&rios normativos divulgados pelos
governantes locais (BUARQUE, 2003).

Considerando que o desafio proposto aos socios era a abertura de oito subsididrias, seria
apropriado que houvesse uma hierarquizacdo destas localidades, para otimizar o0s
investimentos deste processo. As oportunidades locais capazes de auxiliar essa priorizagao
estéo descritas abaixo:

Curitiba — cidade natal dos sbcios, considerada como pdlo tecnoldgico para Tl.

Séo Paulo — cidade brasileira com maior concentracdo de renda e voltada a prestacdo de
servigos. Boa parte das empresas de tecnologia, potenciais parceiras, estavaali concentrada.
Porto Alegre — abrigava um grande niumero de entusiastas do Linux, o que poderia indicar
uma alta concentracéo de méao de obra qualificada para trabalhar com o sistema operacional,
fundamental para auxiliar o desenvolvimento comunitario do software.

Rio de Janeiro- a presenca de empresas do setor de telecomunicagdes e das duas principais
multinacionais do pais (Petrobras e Vale) trazia boas perspectivas para a restacéo de servicos.
Distrito Federal- surgimento de leis de incentivo ao uso de software livre criava boas
oportunidades de negécios com o0 governo e demais ingtituicdes governamentais. Um
escritorio local poderia suportar as implantagdes em 6rgéos publicos e apoiar a criacdo destas
leis.

México- cidade proxima ao maior mercado consumidor internacional. Por conhecerem o
mindset americano e pela facilidade de penetracdo em demais mercados hispanicos, o pais
poderia ser bastante Util aos planos de expansdo da Alphalinuxbrasil.

Argentina — o bom nivel de escolaridade poderia trazer vantagens para obtencdo de mé&o de
obra qualificada. Entretanto, a economia dolarizada deveria ser avaliada com cuidado, pois
como a manutencdo da subsidiaria seria feita em uma moeda mais valorizada que o Redl, até a
subsidiéria atingir o breakeven, os gastos da matriz seriam elevados. Apés este periodo, 0
cambio poderia ser utilizado afavor da Alphalinuxbrasil.

Coldémbia- o sucateamento da industria causado pela dependéncia econdmica do dinheiro
vindo do narcotréfico, cerca de 10% do PIB segundo a DEA (Drugs Enforcemet
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Administration, 1999), poderia trazer boas oportunidades a empresa, uma vez que 0 governo
intencionava diminuir a dependéncia econdmica das fontesilegais.

5.2 — Variaveis internas — Cadeia de Valor e VRIO

A cadeia de valor da empresa em 1999 (fig.2) mostra o encadeamento 16gico de quatro
fatores. demanda existente, necessidade do cliente, competéncia interna da empresa e
varidveis externas de influéncia.

Como mencionado, na década de 1990, havia um grande interesse das empresas por
portais e aplicacdes de solugdes para

Interna. Na uera da Informétlca:i’ eaa Cadeia de Valor da Alphalinuxbrasil em 1999

ferramenta de apoio refletia a posicdo /g—;\ L DEMANDA
competitiva da empresa. O interesse g /ue-mernet

crescente por recursos tecnol6gicos e o *’”“‘"““‘”a : —
pouco dominio da maioria das pessoas para e emeg,ca Inseguranca para escol }
entender o seu funcionamento, levou a o &/

ascensdo da érea de TI, que deixou de ser Stoemis smre Compettividade

area de apoio para assumir posicao e

Vlerbldade
s - . Inovagao 1
estratégica nas empresas. Como muitas o om.nuaTecnolowa { EMPRESA

tecnologias ainda nao estavam

. R oio e interesse /' Investimento abilidade AMBIENTE
consolidadas, alguns gestores de Tl ainda Qé’&es;sn e Esaniage EXTERNO
se sentiam inseguros sobre as melhores
solugdes a serem implantadas seja por sua Figura2  Fonte: Elaborado pela autora

aceitacdo no mercado ou pela facilidade de acesso a suporte técnico. Ainda havia outra
guestdo, ndo menos importante a considerar: o custo. No final da década de 1990 e inicio da
década seguinte, a Microsoft modificou seu modo de comercidizacdo de software,
anunciando a cobranca de licencas de uso para 0 Windows, gque se consolidara como padrao
de mercado ao ser embarcado, via OEM, pela maioria dos fabricantes de hardware. Isto fez
com que 0 movimento antipirataria, existente no Brasil desde 1989, ganhasse um aliado de
peso, ja que a empresa entendia que toda inovacdo precisava ser recompensada, tanto para
amortizar os investimentos em P&D, quanto para assegurar a geracdo de valor para a
sociedade via inovagdo tecnoldgica. Esse movimento foi visto como uma oportunidade para
um sistema operaciona desafiante: o Linux. 1sto porque, o desenvolvimento comunitario do
Linux, além de possibilitar a inovagdo continua, sem custos de P&D, era gratuito e seus
usuarios ndo incorreriam no crime de pirataria, previsto pelale brasileira. Além disto, como
as falhas eram rapidamente identificadas e corrigidas, o sistema era considerado mais seguro e
menos vulneravel a ataque de virus que o Windows.

Apesar de todos os predicados do produto, o grande desafio das distribuigdes Linux
era lutar contra o padrédo de mercado estabelecido por seu concorrente. Os usuérios do
Windows, ja estavam habituados tanto a sua interface amigavel quanto aos seus defeitos
relacionados a estabilidade, travamentos etc. Em depoimento, um gerente de contas da
Alphalinuxbrasil disse que a maior dificuldade que ele enfrentava para convencer os gestores
de Tl a migrarem para Linux era que, mesmo com todos os problemas, ndo se conhecia
nenhum gestor de Tl que tivesse perdido o emprego por colocar um Windows em seus
servidores, mas se opcdo por Linux ndo se mostrasse 100% eficiente... A Unica maneira de
neutralizar esta vantagem competitiva era criar um ambiente favoravel, composto por
diferentes tipos de fabricantes, capazes de sustentar as varias necessidades de aplicacdo dos
clientes. Um fator que colaborou para solucionar o entrave da criagdo de um ecossistema
favoravel foi o interesse de players, de diferentes partes da cadeia de valor do Linux, em
apoiar o desenvolvimento do software livre, atraidos tanto pela possibilidade de reducdo de
gastos com P& D, quanto pela idéa de inovacéo continua. No ambiente macro-econdmico, a
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abertura de mercado e a corrida tecnoldgica das empresas rumo a competitividade, aumentou
o interesse de investidores diretos, motivados pelas perspectivas do setor. Estes investimentos
financiaram a acéo de produtos e model os de negdcios empreendedores em diversas partes do
mundo. Com isso, a relac8o de causa e efeito dos fatos acima indica dois fatores criticos de
sucesso para a Alphalinuxbrasil: 1) Eliminagdo da inseguranca dos gestores de Tl com a
criacdo de um ecossistema favoravel; 2) Aproveitar a demanda por inovacdes tecnoldgicas e

consolidar suaimagem como uma empresa inovadora de baixo custo.

5.3 Recursos Valiosos, Raros, Dificeis de Imitar e Organizagéo interna

O quadro abaixo classifica as vantagens competitivas da empresa quanto a produto,
mercado (percepcdo do cliente), retencdo de méo de obra quaificada, vantagens de
localizagdo, realizacéo de parcerias estratégicas, marketing (desenvolvimento mercadol 6gico)
e internacionalizacdo (vantagens de localizac&o no exterior), pelo modelo VRIO, proposto por
Barney (2001; 1997). O objetivo € avaliar as capacidades internas da empresa, classificando-
as quanto: seu valor, sua raridade, sua inimitabilidade e sua organizacdo interna, verificando
assim as possibilidades da empresa em atender aos fatores criticos apontados anteriormente.

Recursos Valiosos, Raros, dificeis de Imitar e Organizacao interna:

Valiosa Rara Dificil de imitar Organ. interna Dmplicacdo Desempenho econdmico

Vantagem cormpetitiva

FProduto MMenos atagques de hackers | Ambiente seguro, Aperfeigoatiento Facotes organizados | Seguranga ligada a | Custo mais  alto de
e contaminagio por virns. woltado para constante do produto. frof ecpuipe interna. solidez do produto. implantagio
Sistema Fobusto, | aplicagbes de -Fapidez na solugio de | Software Poucamio de obra . getreticiamento.
importante para empresas | internet peoblemas no s deserrvolvido junto a | L& de obra
gue trabatham em sistema -Programador communidade  espatha disputada e cara
de  wdssdo  critica,  como brasileiro, mantenedor da pelo mundo. Téericos co
haneos. o kernel da versio 2.4 formagio
Distabigio local, etk do Liruee, coto especifica.
poftuguEs funciondtio da etnpress Mlodelo de negdrcios

woltado  a cralor
agregado 4 serigos

Meveado Segurangs  gwrantds  por | Fermamentas Bluatas enbidades | Devazdo por chemtes | Mas ubbrade 2m | Das baralo que

(clientes) urmna ¢omuradade Flesavers cam | uradas 4 sbjetive | de maor ou  menor | servidores de | ubibzacdo  de  produte
O chente  bvre  para | possibiidade de | comum valor (pequenas  ou | pequens porte concormentes
escollier Fomecedores escalagin [novagfes constantes grandes  contas) e
Ilaior  possibilidade  de Tegihes
corregies a falhas;

Mo de Dualificada, trabalha com Daalificada, Linha de freinamento Frograma de Facilitat a entrada FPor ser mais gualificada,

ohra linhas de comatdo trahalha com linhas cofm certificagin | certificagio prapria de concorrentes pode ter um custo maior

de comandn propria de  horahomem  para
implementar a solugio

Localidade Patcerias  tecnoldgicas e | M#o hd Mio ha P&D - Curitiba Forto Alegre | Pouco
posigio estratégica Bty methor  fomentador
termos de servigos — JHo de  open  soutce,

FPaulo; lobby- Brasilia, Bairristmo gaucho

Parcerias Interesse dos  maiores | Possihilidade de Qualificacio técnica | Programa de | Paossihilidade de | Rentahilidade lizada &

Estratégi d hedores de | reunir varies | em Linux (linhas de | parcerias e sistema | entrar em contas | prestadores de servicoes.

(1) Ingia em estahel p da do) — | de elassificacio por | grandes via | Parcerias traziam
parcerias com a empresa. mesma cadeia de | certificacdo técnica | niveis. parceires. POUCO  YEWITMO  ECONE-

valor. propria. Wico., maior  retormo
via mkt.

Marketing lmagem de  isonomia - | Uso da imagem de | Sunpabia pelo produto | Parcenacs locais, | Fikagio da imagem | Menhum —  fase  de
todes podem  acessar o | programador por  seu  desenvolve | Ilarketng cooperado, da  empresa  com | investimento para
sistema brasileiro, mantene- mmento comunitdrio. Ass de imprensa; tecnologia e | consolidagio da umagem

dor do kernel 2.4 Eventos; ifovragio. ca empresa..
o Linug, Rewvista do L,
Ikt de relaciomto

Intermacio- nio fndo nio nido fudo fndo

nalizacio

QUADRO 1: VRIO
Estas caracteristicas macro e microrregionais, quando relacionadas as caracteristicas

internas da Alphalinuxbrasil (VRIO), indicaram que o0 sucesso do desafio proposto pelos

investidores estrangeiros, dependia da resposta a duas questdes.

1) Havia condicfes paratrabalhar com ainovacdo garantindo o sucesso do negdcio?

2) Havia como desenvolver um ambiente sustentdvel ao Linux em um curto espaco de tempo?
Assim, a tomada de decisdes se apoiava em uma das duas escolhas: crescer de modo

sustentavel ou aproveitar a oportunidade oferecida pelo momento.
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Isto levou a construcdo de seis Cenarios Possiveis e os Modelos Mentais dos Gestores

cenarios distintos, relacionados a dois tipos PN
de modelos mentais. conservador e Desenvolver Parseriss Trabathar  novags

desafiador como indica a figura 4. A

escolha do cenario mais adequado segue o l l
S °oo

modelo metal de cada gestor, entretanto,
cabe a0 plangador sdientar as O tantier P e
caracteristicas de cada um deles, a fim de

sustentar a tomada de decisdo do gestor. A

seguir, a descricdo de cada um destes
cenarios:

Figura4 Fonte: Elaborado pela autora

Crescimento Sustentavel: conservador; Modelo mental do gestor: planejador cauteloso

Cenario A — Crescimento Sustentavel d& certo:

Sobre a perspectiva deste cendrio, se a Alphalinuxbrasil optasse por um perfil
conservador e considerasse os fatores criticos de sucesso do negécio, a empresa perceberia
gue ndo haveria como desenvolver um ambiente sustentével, que viabilizasse a realizacéo de
parcerias fortes em um curto espaco de tempo. Teria avaliado ainda que, como ndo possuia
clareza quanto ao modelo de negdcios a ser oferecido a0 mercado, precisaria negociar mais
tempo com os investidores estrangeiros, optando por crescer de modo sustentével. O processo
de escolha para abertura de subsidiarias obedeceria a analise do ambiente mais favoravel ao
desenvolvimento de suas competéncias. Assim sendo, em sua instancia inicial, definiria
cargos, funcdes, estabeleceria hierarquias para reporte de informacbes, avaiaria as
caracteristicas locais e elegeria atividades a serem centralizadas na matriz, delegando poder de
atuacdo local acadafilial, com afinalidade de aproveitar potencial de cada regido e agilizar o
processo de tomada de decisdo, como sugere a estratégia multilocal. Esta medida auxiliaria
também a definicdo do perfil de profissional a ser contratado por cada subsididria
Posteriormente, a Alphalinuxbrasil, analisaria as microrregides e escolheria a praga de para
abertura da primeira unidade, a qual deveria atender ao pré-requisito de facilitar aliancas
colaborativas com parceiros tecnol 6gicos e comerciais. O modo de atuacdo de outros players
de sua cadeia de valor poderia apresentar algumas pistas de como estruturar o0 modelo de
negocios na regido escolhida. Para capacitacdo de mao de obra, a empresa poderia criar um
sistema de treinamento, com certificacdo propria, que possibilitasse a disseminacdo de
informacfes técnicas para outros centros de treinamento, 0s quais seriam co-responsaveis pela
disseminacdo deste conhecimento. Isto ampliaria 0 nimero de pessoas qualificadas para
operar 0 sistema, a0 mesmo tempo aumentariam a receita da Alphalinuxbrasil. Desta forma,
seria iniciada a criacdo do ambiente favoravel a prestacéo de servicos em Linux. A abertura
de filiais aconteceria paulatinamente, a medida que a empresa fosse adquirindo conhecimento
do negdcio e identificasse a necessidade de expansdo para outras localidades. Se esta opcdo
fosse a mais adequada, 0 processo gradual de expansdo da Aphalinuxbrasil seria bem
sucedido e a empresa consolidaria sua presenca no mercado, ocupando pontos estratégicos na
AméricalLatina
Cenario B — Crescimento Sustentavel da parcialmente certo:

Este cenario considera que, apesar do preparo descrito anteriormente, a
Alphalinuxbrasil, ndo teria tido tempo para efetuar a sua consolidagdo no mercado, uma vez
que a lentiddo para abertura das filiais faria com que ela perdesse a oportunidade do
momento. Assim, outras distribuidoras observariam as oportunidades de negdocios e
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adentrariam no mercado latino-americano. Com isto, 0 mercado seria fracionado e parte dos
investimentos realizados pela empresa como: qualificacdo de méo de obra, divulgacdo do
sistema operacional e sensibilizagdo de clientes seriam absorvidos pelo desafiante a um menor
custo. Ocorreria, assim, uma selecdo natural e a Alphalinuxbrasil poderia ndo resistir, ou teria
bastante dificuldade para manter a sua vantagem competitiva. Entretanto, como parte dos
recursos dos investidores fora preservada, pela abertura de poucas filiais, 0os socios, ainda
capitalizados, teriam a possi bilidade de escolher se permaneceriam ou ndo no setor.

Cenario C — Crescimento Sustentavel ndo dé certo:

Neste cenério, a Alphalinuxbrasil se prepararia como descrito nas situagdes anteriores,
iniciaria seu processo de desenvolvimento de mercado, mas assim como no cenario “B”, a
lentiddo desta decisdo conservadora impediria a sua consolidagdo. Outras distribuicbes
observariam as oportunidades de negdcios e adentrariam no mercado latino-americano. Esta
desafiante, por ter iniciado o0 modelo de negécios em um pais mais maduro e exigente, ja
conheceria 0 modelo de negdécios a ser implantado e seu modelo de parcerias tecnol égicas
poderia ser expandido para a América Latina. Neste caso, 0 desafiante de mercado poderia
aproveitar os investimentos realizados pela Alphalinuxbrasil, para qualificacdo de méo de
obra, divulgagdo do sistema operacional e sensibilizagdo de clientes e se estabeleceria
rapidamente no mercado, causando grandes transtornos a empresa. Por esta perspectiva, a
Alphalinuxbrasil sucumbiria, mas como parte dos recursos dos investidores fora preservada,
pela abertura de poucas filiais os sbcios, ainda capitalizados, poderiam escolher se
permaneceriam ou ndo no setor.

Aproveitar Oportunidade de mercado: ousado; Modelo mental do gestor: desafiador

Cenario D — Aproveitar Oportunidade de mercado da certo:

Caso Alphalinuxbrasil optasse pelo perfil arrojado do cen&rio D, ela avaliaria as
oportunidades do momento como: a) Caréncia das empresas por solugdes baratas;, b) Alta
demanda por inovagdes tecnoldgicas;, c)Necessidade de aquisicdo de plataformas seguras,
escalaveis e maduras, d) Surgimento de leis no Brasil que exigiam o0 uso preferencia de
software livre, em instituicdes governamentais; €) Movimento antipirataria; €) Interesse dos
demais fabricantes que compunham a cadeia de valor do Linux em desenvolver soluctes
apoiadas em plataformas abertas etc e refletiriam sobre que o risco de perderem a
oportunidade do momento. Assim, 0s socios, depois de observarem suas capacidades internas,
concluiriam que, como prestavam servigos em Linux h& alguns anos e conheciam o mindset
brasileiro, possuiam base suficiente para sistematizar este processo. O conhecimento que
haviam adquirido sobre clientes e de padréo de qualidade de servigos poderia ser replicado a
agentes multiplicadores, internos e externos para formacdo do ecossistema. Os sicios
considerariam também que, como ja haviam comegado a desenvolver sua prépria distribuicdo
Linux, isto poderia ser utilizado como vantagem competitiva, uma vez que o seu produto
rodava em idioma local. Assim sendo, o perfil arrojado de gestdo dos socios faria com que
eles aproveitassem a oportunidade do ambiente brasileiro e do contexto mundial para
estabel ecerem as oito subsidiarias em um curto espagco de tempo, como previa o0 acordo com
0s investidores estrangeiros. Essa estratégia de obtencdo de vantagens competitivas locais era
semelhante a estratégia seguida pelas distribuicdes Linux que se estabeleceram nos mercado
americano e europeu. Para ampliar esta vantagem, as subsididrias deveriam estar localizadas
em pontos estratégicos para a Alphalinuxbrasil, como Brasil, México, Colémbia e Argentina.
As subsidiarias brasileiras deveriam estar concentradas nos principais pélos econdémicos do
pais: Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Distrito Federal, Porto Alegre e a matriz em Curitiba, cidade
de origem dos sbcios. A proximidade cultural e geografica dos paises e das cidades (todas
brasileiras) facilitaria o processo de adaptacdo do negdocio e dos funcionarios alocados para
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trabal har nestas regides. As necessidades de captacdo e qualificacdo de méao de obra ocorriam
tranquilamente e, a Alphalinuxbrasil, por estar simultaneamente em varios paises, teria maior
facilidade para realizar parcerias globais. Estes fatores fariam com que as oportunidades
locais fossem devidamente aproveitadas e formassem uma forte barreira para a concorréncia.
Cenario E — Aproveitar Oportunidade de mercado da parcialmente certo:

Aqui, como no cenario anterior, Alphalinuxbrasil cumpriria a risca o desafio dos
investidores, mas apesar das semelhancas culturais e da proximidade geogréfica, a empresa
ndo conseguiria coordenar harmonicamente 0S Seus processos internos. Entretanto, mesmo
com dificuldade, a empresa seguiria adiante e iniciaria 0 desenvolvimento dos mercados
locais. Para facilitar a coordenacdo das filiais, manter o controle da operacéo e padronizar os
servigos oferecidos, a matriz centralizaria as decisdes sobre abordagem de mercado. Como 0s
socios, oriundos da area técnica, desconheciam particularidades do modelo de negdcios e das
regides, como por exemplo: forma de captacdo de méo de obra, legislagdes, mindset dos
gestores das empresas locais etc., grandes somas seriam despendidas na tentativa de
consolidar-se no mercado. A falta de prética administrativa poderia levar a muitos erros,
causando risco de enfraguecimento do caixa. Se esta possibilidade se apresentasse verdadeira,
0s sOcios seriam obrigados a se desfazer, progressivamente, de suas cotas de participacao,
com a finalidade de honrar os compromissos da empresa. Nesta fase de poucos recursos para
investimento, caso surgisse algum concorrente externo, que enxergasse as boas oportunidades
do mercado latino-americano, este poderia aproveitar o0s investimentos feitos pela
Alphalinuxbrasil. Se isso acontecesse, a empresa, fragilizada pela falta de capital financeiro
poderia sucumbir ou teria grandes dificuldades para manter suas vantagens competitivas, o
que poderia levar os sicios a abrir méo das cotas de participacdo restantes, abandonando
assim, a area de decisdo da empresa. Com isto, a empresa sob nova gestdo, poderia ou ndo
sobreviver. Os sicios abandonariam o negécio descapitalizados.

Cenario F — Aproveitar Oportunidade de mercado ndo dé certo:

Neste cenario, a Alphalinuxbrasil, cumpriria a risca o desafio feito pelos investidores
estrangeiros, mas os erros de avaliacdo de mercado provocariam um grande enfraquecimento
do caixa da empresa. Assim, os socios, apds se desfazerem de todas as suas cotas de
participacéo, seriam obrigados a fechar as subsidiarias com grande prejuizo. Como 0s socios
j& ndo teriam mais o controle da operacdo e os demais investidores externos ndo dominavam
ou ndo se interessavam pelo produto em si, a empresa, apds algum tempo, poderia ser
adquirida por uma distribuicéo Linux concorrente, interessada no mercado |atino-americano.
Como a acdo local da Alphalinuxbrasil, criara um ambiente favoravel para o desenvolvimento
do produto e de servicos relacionados a Linux, a concorrente ndo encontraria dificuldades em
se estabelecer no local. Nesta Ultima perspectiva, nenhum dos sicios originais permaneceria
na empresa

6 — CONSIDERACOES FINAIS

A introdugdo do Linux no Brasil, no final da década de 1990, foi marcada por uma
série de percalcos que poderiam ser amenizados pela andlise adequada do ambiente e das
vantagens competitivas da empresa, tanto para implantagéo do produto como para 0 modelo
de negdcios desafiante de mercado.

Como 0 negdcio previa a venda servigos como forma de agregar valor ao produto, a
empresa deveria ter adotado uma estratégia multidoméstica, que daria maior flexibilidade as
subsidiarias para adaptar suas operacOes. Esta autonomia permitiria que as subsidiarias
aproveitassem as oportunidades locais, ampliassem a sua rentabilidade e garantissem sua
posicdo estratégica sem engessamentos da matriz. Os fatos que falam a favor desta escolha
sd0: 0 cardter adaptével da prestacdo de servicos, que varia de acordo com as necessidades
internas do cliente e do setor de atuacéo da empresa e a caracteristica escalavel do produto,
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que permitiria a realizacéo de parcerias com fabricantes locais. Os centros de lucro também
deveriam ser distintos, uma vez que 0s objetivos de cada subsidiaria eram diferentes. Sobre a
sua forma de atuagéo, considerando o fator critico: criac8o ecossistema favoréavel, percebe-se
gue a utilizacdo de uma estratégia colaborativa com fabricantes e demais atores da cadeia de
valor de Tl eravital paraaempresa.

Assim, dentre as possibilidades apresentadas, entende-se que o cené&rio “A” seria 0
mais adegquado aos socios. Este, por ser mais conservador, preservaria o perfil administrativo
pouco experiente dos socios e 0 seu desconhecimento para formulacdo de um modelo de
negocios, ainda inédito no pais. Somam-se a isto, as incertezas do mercado externo, que vao
desde a escolha fisica para abertura da subsidiaria até o conhecimento do mindset dos
empresarios locais. Riscos como estes pediam um pouco mais de cautela dos gestores, a fim
de ampliar o conhecimento da corporacéo sobre o seu negdcio e entender melhor a sua relacéo
com esses mercados. A abertura das subsidiérias poderia comecar pela cidade de Sao Paulo,
uma vez que esta concentrava boa parte das empresas de cunho tecnol 6gico, o segundo fator
critico para criagdo de um ecossisterna seguro para os negécios. Outro fator era a diversidade
do seu ambiente de negdécios, que oferecia grandes possibilidades para prestacéo de servicos.
Esta filial, por sua proximidade geogréfica, teria condicdes de atender, em um primeiro
estagio, as necessidades corporativas do Rio de Janeiro e as governamentais de Brasilia. Para
que isto acontecesse de maneira favoravel, o papel desta subsididria deveria ser claramente
definido, como: &) captador de parcerias estratégicas e comerciais b) prestador de servicos. A
matriz em Curitiba, cidade natal dos socios e reconhecido pdlo tecnolégico (INFOEXAME,
2002), poderia centralizar as atividades core de P&D, segundo fator critico de sucesso,
aproveitando assim 0 seu maior potencial. A matriz poderia ainda, dada a sua proximidade
geogréfica, servir de elo com outro grande fomentador de Linux, Rio Grande do Sul. Com a
centralizac8o de atividades de marketing, a matriz poderia estimular iniciativas para ampliar o
uso do software neste mercado ao mesmo tempo em que fortalecia no nome da empresa. A
medida que a empresa ganhasse envergadura e estas duas unidades atingissem o breakeven, a
possibilidade de abertura de um escritério no Distrito Federal, para atender a demanda
governamental poderia ser considerada. O ingresso a novos mercados aconteceria
posteriormente, apds a consolidacdo econdémica das subsididrias nacionais, observando as
vantagens de localizagdo. Acredita-se que a melhor escolha para implantagdo da subsidiaria
estrangeira seria 0 México, pois este pais concentrava a maior quantidade de predicados
necessarios para a expansao da Alfalinuxbrasil, tanto por sua facilidade de acesso aos demais
paises hispanicos, quanto por sua proximidade geogréfica e conhecimento mindset do
mercado americano. A abertura das demais subsididrias, se necess&rio, poderia surgir apos
estas quatro consolidacfes, respeitando os objetivos da empresa e as condicdes macro-
econdmicas locais.

No final dos anos 1990, o cenario favorecia o desenvolvimento do software livre e,
como outras distribui¢des de Linux estavam se estabelecendo nos EUA e na Europa, havia
uma grande preocupacdo em ocupar espaco estratégico. Um relatorio elaborado pelo IDC, em
1999, avaliava que a base instalada em Linux abrangeria 25% dos sistemas operacionais
existentes no mercado e avaliava que arenda mundial do sistema e de outras plataformas open
source cresceria de 42 milhes dolares, em 2000, para 7.8 bilhGes dolares, em 2005. Dados
como este, associados a modelos mentais arrojados precipitaram a tomada de decisdes dos
gestores da Alphalinuxbrasil, fazendo com que optassem pelo cenario “E”. Com esta escolha,
a empresa ndo teve félego financeiro para sustentar a sua competitividade nem dentro e fora
do pais e, para manter suas operacfes, a empresa precisou de diversos aportes de capital,
feitos por grupos de diferentes segmentos. A gestéo por pessoas de modelos mentais dispares
descaracterizaram a empresa e eliminaram a cultura original, levando ao desligamento de
muitos profissionais, que aprenderam junto com a empresa. Em 2005, a empresa se fundiu
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com uma distribuicdo européia e permanece competitiva, atuando em um nicho especifico do
mercado. Atualmente nenhum dos sicios originais esta na empresa.

Espera-se com este trabalho, contribuir para o entendimento da construcdo de cenarios
no ambiente de Tl salientam-se, entretanto, algumas limitacfes deste estudo, relacionadas ao
aprofundamento do segundo fator critico de sucesso, levantado pela pesguisa: “inovagéo”.
Esta apresenta como diferencial o fato de ser aberta e ser vital para perenidade do negécio.
Este dado ndo contemplado pelo recorte desta pesquisa, pode servir de inspiragdo para
projetos futuros como: a)Avaliacdo da importancia da estrutura organizacional e a distribuicdo
de fungdes e cargos em uma empresa de Tl, para apoiar o conhecimento e a inovagao; b)
Modo de gerenciamento do conhecimento dos atores que trabalham com inovagdo aberta; )
Desenvolvimento de métodos eficientes para assegurar a inovagdo constante do produto
aberto; d) Criacdo de valor agregado pela execucado de parcerias tecnoldgicas eficientes em
produtos abertos;, €) Métodos para eleicdo mercados para atuagdo e posicionamento
estratégico de tecnologias abertas; f) Escolha do melhor método de atuacéo para empresas que
operam com tecnologias abertas - global ou multidoméstica. g) Andlise detalhada sobre o
controle eficiente sobre a inovacéo tecnoldgica e o modelo de negdcios baseado em valor

agregado.
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