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O objetivo deste trabalho é analisar os fatores que 
explicam a liderança de mercado de duas empresas 
brasileiras em campos especializados das tecnologias 
de informação e comunicação (TICs).

As TICs, em verdade, englobam diferentes setores 
e apresentam enorme potencial para transformar as 
relações sociais e econômicas. Não só estas estão no 
cerne da globalização, mas também são capazes de 
gerar externalidades positivas sobre a produtividade 
de capital e trabalho. Além disso, as empresas do setor 
de TICs são, em geral, muito intensivas nas atividades 
de pesquisa e desenvolvimento (P&D), o que, por sua 
vez, produz inovações que reforçam os efeitos positivos 
em toda a economia.

GRÁFICO 1
O mercado brasileiro de enterprise resource 
planning – ERPs (R$ 2,7 bilhões)
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Fonte: Totvs (2012).
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1. Este trabalho corresponde a uma versão em português do estudo Market leadership in Brazil’s ICT sector: the cases of 
Totvs and Positivo, elaborado no âmbito do projeto The rise of market leadership: capabilities and system factors, coordenado 
pelos professores Franco Malerba e Sunil Mani. Os autores agradecem a Richard Nelson, Franco Malerba e Sunil Mani pelos 
valiosos comentários e pelas relevantes sugestões a versões anteriores deste trabalho, assim como são muito gratos ao 
gerente de relações com investidores da Positivo Informática S/A, Sr. Lincon Lopes Ferraz, e ao diretor de negócios interna-
cionais da Tovts, Sr. Marcelo Cosentino, pela colaboração e pelo fornecimento de informações sobre as respectivas empresas. 
Também expressam gratidão a Margarida Baptista, Pedro dos Passos, Alan Fischler e Luis Otávio Reiff, do Banco Nacional 
de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES), pelas considerações sobre o segmento de tecnologias de informação e 
comunicação (TICs) no Brasil em uma entrevista. Naturalmente, as opiniões e as conclusões presentes neste texto são de 
responsabilidade exclusiva dos autores.
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No Brasil, as duas maiores empresas de 
software e hardware são, respectivamente, a Totvs e 
a Positivo Informática S/A. A primeira é especializada 
no desenvolvimento de sistemas de gestão empresarial 
(enterprise resource planning – ERPs), enquanto a 
segunda se concentra na fabricação de computado-
res pessoais (personal computers – PCs). Além disso, 
ambas as empresas são parte de grupos nacionais e, 
recentemente, aventuraram-se nos mercados globais. 
Quais fatores explicam a liderança destas empresas 

brasileiras em segmentos nos quais o Brasil não é 
player tradicional? Para responder a esta pergunta, 
este trabalho apresenta um estudo de caso destas 
duas empresas, combinando informações de pesquisas 
prévias, relatórios aos acionistas, análises setoriais 
de especialistas e consultorias e outros documentos, 
além de entrevistas com executivos das duas com-
panhias e uma entrevista com especialistas setoriais 
do Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico 
e Social (BNDES).

GRÁFICO 2
Venda anual de PCs - Brasil (2000-2011)
(Em milhões de unidades) 
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Fonte: Meireles (2011) e International Data Corporation (IDC).

Em ambos os casos, é provável que as idiossin-
crasias nacionais, tais como as políticas públicas para 
o setor e o modelo institucional, tenham sustentado o 
surgimento e a consolidação de cada empresa como 
líder de mercado. Deste ponto em diante, as capacidades 
de marketing ajudaram a forjar o modelo de negócio e 
consolidar a liderança destas firmas em seus segmen-
tos de mercado, mas a posição de liderança no Brasil 
não tem sido suficiente para colocar estas empresas 
tecnologicamente à frente de seus concorrentes. Este 
conceito de liderança no mercado – desenvolvido em 
Cavalcante e Araújo (2013) – é uma adaptação da 
ideia de liderança industrial, definida por Mowery e 
Nelson (1999), e parece ser mais aplicável à situação 
em questão.

Não obstante que economias de escala e escopo 
sejam fontes essenciais de vantagens competitivas 
no setor das TICs, os dois casos estudados indicam 
que uma combinação de dois outros fatores pode 
contrabalançá-las. Em primeiro lugar, o apoio gover-
namental às empresas tem sido crucial, posto que se 
realize por meio de abordagens diferentes. 

Embora se possa questionar se é ou não um tipo 
de política tipo pick-the-winner, o fato é que o apoio 
do BNDES à Totvs tem sido crucial para sua estratégia 
de crescimento, desde a última década baseada em 
aquisições de outras empresas. Quanto à Positivo, a 
Lei de Informática teve papel importante na própria 
entrada do grupo no mercado de PCs. No entanto, o 
ambiente institucional que estimula a produção local 
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no mercado brasileiro é altamente competitivo. Todas 
as grandes empresas multinacionais no segmento de 
fabricação de computadores estão no Brasil e têm 
acesso aos mesmos estímulos legais.

Em segundo lugar, ambas as empresas alcançaram 
a liderança do mercado por meio do desenvolvimento 
de produtos customizados e soluções para segmentos 
de mercado específicos, que não haviam sido devida-
mente atendidos pelos respectivos líderes mundiais, ao 
combinar competências tecnológicas e mercadológicas.

Para o futuro, espera-se que a Totvs deva crescer 
pari pasu ao crescimento do próprio mercado de ERPs 
no Brasil. Apesar de ter presença internacional, seguindo 
as mesmas estratégias adotadas no Brasil, não se 
espera que as operações internacionais se tornem 
parte importante da receita da Totvs no futuro próximo.

Apesar da liderança da Positivo nos últimos 
sete anos consecutivos, suas vantagens estão sendo 
desafiadas. O modelo de negócios da Positivo é alta-
mente dependente de dois fatores: as vendas de PCs, 
que representam cerca de 98% da receita total da 
empresa, e o quadro institucional brasileiro atual. 
Em contraste, o mercado mundial parece estar mudando 
dramaticamente. Em 2010, as vendas de notebooks 
superaram as vendas de desktops pela primeira vez, 
e, neste nicho, as vantagens da Positivo são menores. 
Novos dispositivos, como tablets e smartphones, tam-
bém estão afetando globalmente o mercado de PCs, 
que está se estabilizando em torno de 350 milhões de 
unidades por ano. Além disso, o quadro institucional no 
Brasil está sujeito a mudanças em um futuro próximo, 
como alguns incentivos fiscais sendo reduzidos entre 
2014 e 2019. Além disso, alguns fatos demonstram 
que os concorrentes multinacionais estão avançando 
no terreno desta empresa: em 2010, a receita líquida 
da Hewlett-Packard no Brasil ultrapassou a Positivo; em 
2012, a Lenovo adquiriu a Comércio de Componentes 
Eletrônicos (CCE), marca local brasileira. Não obstante, 
em resposta, a Positivo tomou algumas decisões 
para adaptar-se ao novo cenário competitivo. Suas 
incursões recentes nos segmentos de tablets e smar-
tphones demonstram que a empresa está ampliando 
seu portfólio. Além disso, a Positivo tem sido capaz 
de manter sua liderança em nichos de notebooks nos 
mercados brasileiro e argentino, apesar dos ataques 
dos concorrentes.

Por fim, do ponto de vista de implementação de 
políticas públicas, é importante ressaltar duas questões 
antagônicas. Por um lado, conforme destacado em Sousa 
(2011), as políticas públicas perseguem, em geral, uma 
série de objetivos, às vezes divergentes entre si. Enquanto 
uns aparecem manifestamente declarados, outros são 
assumidos apenas implicitamente. Assim, a existência 
de múltiplos propósitos é um dos fatores que dificulta 
de forma significativa a avaliação de políticas públicas. 
Sem perder de vista este conceito, é possível, no entanto, 
perceber que as políticas para TICs no Brasil tiveram, pelo 
menos, o efeito desejado de possibilitar a ascensão de 
empresas brasileiras à liderança do mercado doméstico. 
Sem o quadro institucional da Lei de Informática ou o 
apoio do BNDES, isto dificilmente teria ocorrido.

Por outro lado, se tais condições idiossincráticas 
permitiram a ascensão e a consolidação de empresas 
brasileiras na liderança destes dois segmentos do mercado 
doméstico de TICs, também impõem barreiras a estas 
firmas em sua passagem para o mercado internacional. 
Isto porque as vantagens competitivas no mercado 
brasileiro não podem ser transpostas para ambientes de 
mercados substancialmente diferentes do encontrado 
neste estudo. Nos mercados internacionais das TICs, a 
liderança industrial é resultado de desenvolvimento e 
exploração de novas tecnologias, algo que não desponta 
como objeto de interesse em nenhum dos casos estudados.

Uma parte desse resultado pode ser creditado 
ao tipo de instrumento utilizado para as políticas do 
setor de TICs. Em ambos os segmentos analisados, o 
governo vem usando instrumentos financeiros para 
apoiar diretamente as empresas, tais como incentivos 
fiscais e créditos bancários. Estes instrumentos, por sua 
vez, são utilizados pelas empresas com foco no curto 
prazo e, por isto, não têm sido capazes de articular e 
fortalecer o sistema setorial de inovação, que seria 
essencial para desenvolver as TICs no longo prazo. 

Em síntese, percebe-se que o modelo de políticas 
de incentivo às TICs no Brasil apresenta sinais de esgo-
tamento. No entanto, sua eliminação tende a arriscar os 
resultados obtidos até então. Portanto, a solução para 
o futuro desenvolvimento no setor de TICs no Brasil 
passa pela transição gradual do quadro institucional 
vigente para outro, que possa oferecer incentivos de 
longo prazo para o fortalecimento do sistema setorial 
de inovação das TICs no Brasil.
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