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Quem disse que elefantes nao voam?

A IBM néo é mais a mesma. Perto de completar 100 anos, a inventora dos computadores adotou um novo modelo
aberto de inovacgao. ele parece capaz de gerar lucro e manter a gigante dos servigos na vanguarda da industria

POR RAFAEL BARIFOUSE, DE NOVA YORK
ESPECIAIS

Coragao brasileiro da IBM

Em busca da empresa global

A sede mundial da IBM fica em Armonk, a 40 minutos de Manhattan, nos Estados Unidos.
Além do Watson Research, o seu maior centro de pesquisa e que leva o sobrenome de seu
fundador, o terreno de 4 milhdes de metros quadrados (em grande parte uma reserva
ecoldgica) abriga uma construgao envidragada esculpida em formas assimétricas. La ficam
as salas da maioria de seus altos executivos, inclusive a de Samuel J. Palmisano, seu CEO
e presidente de conselho. Por mais global que a companhia seja, presente em 170 dos 194
paises do mundo, € ali que pulsa o seu coragéo. Na entrada do edificio, trés videogames sao
a primeira coisa com que se deparam os visitantes. N&o, eles ndo foram feitos pela IBM.
Mas dentro de cada um deles estdo os simbolos de como a segunda maior empresa de
tecnologia americana quer ser percebida no mundo - "a inovadora dos inovadores", como diz
seu novo slogan. Os chips, sim, estampam a marca IBM e sao resultado de parcerias de
tecnologia e experiéncias com a Sony, a Nintendo e até com sua concorrente, a Microsoft.
Como resultado, a IBM responde por quase 100% do mercado de processadores para
videogames de ultima geragéo.

Como ela chegou a isso constitui um exemplo - o melhor exemplo - da intensa
transformacéo que a corporagéo criada em 1911 atravessa. A IBM tem atualmente cinco
aliancas diferentes com nove empresas para o desenvolvimento de chips, um dos setores
mais dinamicos da tecnologia. E uma area em que a demanda por inovagdes em escala
geomeétrica faz com que os custos de pesquisa cresgcam duas vezes mais do que a receita.
Poucas empresas podem se dar ao luxo de arcar com isso sozinhas, como a americana
Intel. A IBM, apesar de uma verba anual de pesquisa e desenvolvimento de US$ 6,15
bilhdes, optou por outro caminho. As parcerias contribuiram com mais de US$ 1 bilhdo na
expanséao de sua fabrica de chips em East Fishkill, no estado de Nova York, e na compra de
equipamentos para fazer os produtos topo de linha que o mercado exige. Essas empresas também emprestaram 250
cientistas. Resultado: a operagao de chips da IBM, que chegou a dar prejuizo de US$ 1 bilhdo em 2002, hoje € lucrativa,
mesmo durante um ciclo ruim da industria.

O LiDER E A FABRICA Sam
Palmisano, o CEO da Big Blue,
posa na sede da empresa, na
cidade de Armonk. Ao lado, uma
fabrica de chips, fruto da
colaboragdo bem-sucedida com
clientes e adversarios

Por tras da bem-sucedida aventura dos chips ha uma novidade na forma de a IBM tratar a
inovagao. Dentro da empresa, a novidade chama-se inovagéo colaborativa. Fora dela,
inovagao aberta. Seja qual for o termo, trata-se da conclus&@o de que ndo é mais possivel
fazer tudo sozinho, se o objetivo é inovar de forma cada vez mais rapida, barata e melhor -
um mantra da sobrevivéncia corporativa nos dias de hoje. Ser uma fortaleza cercada de
sigilo € um modelo que sé funciona para mercados onde ha pouca concorréncia e baixa
presséo por inovagao. O conceito pés-moderno prega o compartilhamento do que se sabe, a
busca do que ndo se sabe fora (no mercado e na academia) e a formacgéo de redes de
parceiros - e até de concorrentes - para acelerar a mudanca.

A adogéo da inovagao aberta no meio empresarial comegou timidamente, na segunda
metade dos anos 90, quando se formaram redes entre pesquisadores de diferentes
empresas para amenizar os custos de desenvolvimento. A tendéncia ganhou forca a partir
de 2000, com a aceleracgéo da globalizagao e a abertura de novos mercados, principalmente
os emergentes. "Isso pds no circuito uma quantidade tdo grande de pessoas, com culturas e
experiéncias diferentes, que a troca de informac&o tornou-se vital", diz Sérgio Lozinsky, vice-
presidente da consultoria Booz Allen Hamilton. A Procter & Gamble, lider mundial do
mercado de consumo, com um faturamento de US$ 76 bilhdes anuais, esta a frente desse movimento. Outras corporagdes,
como Eli Lilly e Boeing, seguiram na mesma rota (veja quadro a pag. 139). A Forrester Research estima que 30% das
maiores companhias do mundo estao experimentando a inovagéo aberta, mas que apenas 5% ja tém dominio total do
conceito. A IBM esta nessa elite pioneira.
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Quem disse que elefantes nao voam?

A IBM nao é mais a mesma. Perto de completar 100 anos, a inventora dos computadores adotou um novo modelo
aberto de inovacgao. ele parece capaz de gerar lucro e manter a gigante dos servigos na vanguarda da industria

POR RAFAEL BARIFOUSE, DE NOVA YORK
ESPECIAIS

Coragao brasileiro da IBM

Em busca da empresa global

COLABORAGAO

"Hoje, a inovagéo nao é resultado do trabalho de inventores solitarios em seus
so6téos, mas produto de um processo colaborativo que combina conhecimentos
de tecnologia e marketing”, disse Palmisano numa recente palestra. A IBM
comegou a flertar com esta idéia ha uma década, quando criou um portal que da
acesso publico a programas de computador criados em seus laboratérios. Dois
anos depois, em 1999, foi langado o developerWorks, um site com projetos de
softwares livres e gratuitos com mais de 5,7 milhdes de desenvolvedores
independentes associados. O comprometimento com a comunidade de cédigo
aberto (que defende programas de computador gratuitos, melhorados, em
colaboragéo, por pessoas de todo o mundo) é o maior simbolo da nova fase da
companhia. Seu produto mais visivel é o Linux.

EMPRESA GLOBAL A central de servigos de
Hortolandia, no interior de S&o Paulo, atende a
40 paises. Além de inovar, a IBM decidiu alocar
suas divisdes onde encontre o talento certo pelo
melhor prego

Em 2000, a IBM adotou o programa criado pelo finlandés Linus Torwald para
seus computadores de grande porte e anunciou o investimento de US$ 1 bilhdao
no projeto. O sistema, rival do Microsoft Windows, esta presente em mais de 29
milhdes de computadores mundo afora. Milhares de pessoas trabalham em seu
aperfeicoamento. Ao adota-lo, a IBM deu o passo que a transformaria na maior fornecedora de software aberto do mundo,
com um faturamento nessa area de US$ 425 milhdes por ano. Isto n&o significa que a IBM adotou para toda a corporagéo a
idéia de software livre. Sé no Brasil, estima-se que a empresa venda US$ 600 milhdes em software por ano, a maior parte
dele proprietério, fechado, para os grandes mainframes do governo e dos bancos. O sistema operacional de um gigante
desses custa R$ 800 mil por ano - e a IBM é dona de 87% do mercado de mainframes brasileiro. Software livre, sim, mas
com moderagao.

Servigos, hoje em dia, é a palavra-chave na IBM. Constituem a parte mais estavel de receita
da companhia e cresceram 16% em 2007, mas a divisdo esta desequilibrada. Respondem por
metade da receita, é verdade, mas geram s6 um tercgo dos lucros. Por isso a IBM busca
mercados emergentes como o Brasil para reduzir o custo da mao-de-obra e ampliar sua
margem de lucro. Aqui, no Brasil, esta um de seus quatro grandes centros de servigos - os
outros ficam na Argentina, China e India - em um espaco antes ocupado por uma fabrica de
computadores. O conjunto de oito prédios em Hortolandia, no interior de S&o Paulo, funciona
24 horas por dia, sete dias por semana, para atender 100 clientes localizados em 40 paises. A
IBM também investe na contratacédo de especialistas para entender melhor como funcionam os
varios segmentos da economia. "Descobrimos que ndo se trata apenas de entender de tecnologia, mas de saber como as
pessoas trabalham", diz Paul Maglio, gerente de pesquisa em servicos do Almaden Research Center IBM. Desde o inicio do
ano passado, a empresa decidiu ir mais a fundo na estratégia, com a criagédo da Service Research Initiative (SRI), para
financiar estudos sobre servigos e funcionar como um centro de troca de experiéncias. Junto com o Global Innovation
Outlook e o Innovation Jam, a SRI é mais uma das agdes usadas pela companhia para estar na fronteira da inovagao da
industria.

A IBM tem cinco
aliangas com nove
empresas para o
desenvolvimento de
chips, um dos setores
mais dinamicos da
tecnologia

"A colaboragao é uma grande virada para a IBM", disse Palmisano. "Eu acredito que ela seja necessaria para aproveitar os
beneficios da globalizagéo e lidar com seus desafios". Falar é facil, mas a IBM tem feito mais que isso. Em 2005, quando
abriu 500 de suas patentes de software, ela mostrou que pretendia realmente compartilhar propriedade intelectual. Convocou
um grupo de jovens empresas e lhes deu acesso livre ao seu portfélio de 43 mil invengdes. As empresas que faturam menos
de US$ 10 milhdes pagam US$ 25 mil para aplicar por trés anos as descobertas relacionadas a sua area de atuagéo. Se
inventarem algo com base nelas, a IBM tem a preferéncia de compra. Caso o faturamento esteja acima de US$ 10 milhdes, o
acordo dura cinco anos e é paga uma taxa de 1% sobre a receita dos produtos criados com a tecnologia licenciada. Com
isso, a IBM consegue fazer com que suas tecnologias cheguem ao mercado mais rapidamente e sem custos adicionais.
Patentes nédo usadas geram um desperdicio de US$ 1 trilhdo por ano no mundo corporativo americano, de acordo com
estimativas. Ja a IBM, lider do ranking americano de publicagdo de patentes pelo 15° ano consecutivo, ganha US$ 2 bilhdes
anuais por meio de seu sistema de licenciamento, o equivalente a um tergo de seu gasto de pesquisa e desenvolvimento.

A NOVA BIG BLUE
Ha 15 anos, a IBM extraia 90% de sua receita de aparelhos e programas de computador e passava por uma séria
crise. Hoje, aos 96 anos, € uma gigante do setor de servigos
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A inovagéo aberta, embora crucial, € apenas parte de uma estratégia ampla. A companhia esta deixando para trés o velho
modelo multinacional, com réplicas de si mesma em cada pais, e se transformando em uma empresa verdadeiramente
global. Isto significa alocar areas de competéncia nos paises onde encontra o talento certo pelo melhor preco. A india é hoje
o seu centro global de servigos, assim como a China coordena a sua cadeia de fornecedores e o Brasil faz grande parte do
trabalho financeiro. Mas nao basta a ela integrar-se globalmente. Diferentemente de empresas como o Wal-Mart, procurado
por seus baixos custos, os clientes da IBM exigem inovacéo rapida e tecnologia de ponta. Ao colaborar com outras
empresas, ela tenta atender a tais expectativas. O supercomputador Blue Gene é um exemplo. Os pesquisadores da IBM
descobriram como criar uma rede ultra-eficiente para interligar as 20 partes do seu nucleo, composto por mais de mil
processadores. Conseguiu, com isso, a terceira maquina digital mais poderosa do planeta. Agora, cabe aos parceiros
descobrir para que servem 1 quatrilhdo de calculos simultaneos por segundo. "Cientistas sugerem e nés escolhemos os
projetos mais complexos", afirma Paulo Koteas, engenheiro-chefe do Blue Gene. Se algo valioso surgir, a IBM esta na
melhor posigao para lucrar com isso. H& pouco tempo, néo era assim que as coisas funcionavam no mundo da Big Blue.

Até o inicio dos anos 90, a IBM tinha por tradicdo a total auto-suficiéncia. Com 3 mil cientistas a seu dispor, dentre eles cinco
ganhadores de prémios Nobel, a companhia acreditava que o futuro estava dentro de seus laboratdrios - e s6 dentro deles.
Em conseqtiéncia, foi retardataria em todas as tecnologias da informag&o criadas a partir de 1980. Havia langado as bases
do fendmeno do computador pessoal em 1981, com o famoso IBM-PC - o primeiro microcomputador a ser aceito no mundo
corporativo -, mas os frutos dessa revolugéo foram entregues de méo beijada a Microsoft e & Intel, fornecedoras,
respectivamente, do software basico e do processador que davam vida ao aparelho. A IBM cabia apenas 10% da renda
obtida com as vendas do produto. Ao mesmo tempo, 90% de seus lucros ainda vinham de mainframes, computadores de
grande porte usados em indUstrias e bancos, e dos softwares neles instalados. O mercado, porém, seguiu para o modelo
descentralizado de processamento dos PCs, fazendo com que a receita com mainframes caisse pela metade.

Em 1993, em conseqliéncia da revolugdo dos computadores pessoais e de sua estrutura organizacional ineficiente, a IBM
somava prejuizos de US$ 16 bilhdes e ja demitira mais de 175 mil pessoas. Suas agdes cairam 50% em um ano e chegaram
a US$ 12 (hoje em dia, estdo em torno de US$ 100). Em abril de 1993, o executivo Lou Gerstner aceitou convites insistentes
e sucedeu a John Akers como presidente. Ex-consultor da McKinsey, diplomado em Harvard, ele tinha 50 anos e larga
experiéncia em consertar empresas problematicas, como American Express e RJR Nabisco. Ao chegar, descartou logo de
cara a idéia de esquartejar a IBM e vender seus pedacos, o que era bastante comum na época. Em vez disso, fortaleceu a
area de servigos, reconstruiu a cultura interna estragalhada pela crise e apostou no fendmeno da internet, com a criagcdo do
conceito de e-business. Como o préprio Gerstner afirma em seu livio Quem Disse Que Elefantes Ndo Dangam? sobre a
virada da IBM, ele salvou a companhia e deu-lhe uma visao do futuro: a fungéo de integradora de tecnologias e servigos para
clientes corporativos cansados de lidar com dezenas de fornecedores conflitantes.

Foto_André de Toledo Sader; Grafico_Alexandre Affonso LEIA TAMBEM
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Quem disse que elefantes nao voam?

A IBM nao é mais a mesma. Perto de completar 100 anos, a inventora dos computadores adotou um novo modelo
aberto de inovacgao. ele parece capaz de gerar lucro e manter a gigante dos servigos na vanguarda da industria

POR RAFAEL BARIFOUSE, DE NOVA YORK
ESPECIAIS

Coragao brasileiro da IBM

Em busca da empresa global

O LIDER

Se Gerstner tirou a IBM do abismo nos anos 90, coube a Palmisano empurra-la para o mundo da inovagao aberta. Vendedor
profissional, funcionario ha 30 anos da empresa, ele assumiu a presidéncia em 2002, aos 51 anos. Formado em Histdria pela
Universidade Johns Hopkins, ele é casado, tem quatro filhos, nasceu em Baltimore, jogava futebol americano e tocava sax
na banda do colégio. Sua obsessao € inserir a IBM no centro do processo de globalizagéo, em posi¢éo de destaque. Se
possivel, recolocar a marca no pantedo da gléria da tecnologia, onde ela tinha um lugar de destaque até os anos 80, como a
empresa que inventou os computadores e ensinou 0 mundo a usa-los. "A integragao global é o novo campo do jogo, e a
inovagao é como voceé o vence", disse Palmisano em julho passado. Inovagédo aberta - poderia ter acrescentado - e como
vocé conquista a lideranga entre os inovadores. "A presséo dos clientes e do mercado financeiro para que ela mude é muito
grande. A IBM néo tem escolha", diz Navi Radjou, consultor da Forrester e autor do livio Open Innovation ("Inovagéo
aberta").

Ser pioneira é ainda mais importante em uma época em que a IBM ndo mais lidera o setor em receita, posicédo perdida para
a Hewlett-Packard em 2006. Apesar de dizer o contrario, a companhia esta mordida com isso. Em novembro passado, Epoca
NEGOCIOS conversou com Robert Moffat, vice-presidente de operagdes integradas da empresa e um de seus cinco
executivos mais importantes. Ao ser questionado sobre a queda no ranking, Moffat disse que era "irrelevante". Importante,
explicou, é resolver problemas reais de clientes e tornar seus negdcios mais eficientes. Vinte minutos depois, porém, parou a
entrevista e pediu para voltar ao assunto do ranking. "Fico furioso ao ver que nés melhoramos muito o nosso negdcio e as
acdes continuam subvalorizadas. As pessoas costumam olhar para o tamanho da empresa e ndo para seus fundamentos",
disse. "Lideranga significa determinar a agenda da industria com a¢des de vanguarda, ndo discutir se o meu é maior do que
o seu." Ok, Bob.

Bancos de investimento, como Goldman Sachs e Bank of America, ratificam a visdo do executivo - a de que os papéis da
empresa nao refletem sua boa posi¢cdo no mercado como integradora de tecnologias, com resultados financeiros solidos.
Mas isso estd mudando, mesmo que lentamente. Desde 2003, suas agdes subiram 30%. Seu balanco, divulgado no fim de
janeiro, com um aumento de quase 10% nos lucros, deu ainda mais animo a investidores e gerou uma alta histérica de 5%, a
maior dos ultimos cinco anos.

DE VOLTA PARA O FUTURO
As acdes criadas pela IBM para manter-se na vanguarda da tecnologia

GLOBAL INNOVATION OUTLOOK

Comegou em 2004, como uma série de sessdes de debates entre especialistas de dentro e de fora da
empresa. Virou um evento anual que ja discutiu questées como trafego, recursos hidricos, transporte e
midia. Ao final, um relatério é publicado sobre os consensos dessas reunides

INNOVATION JAM

O evento, composto por duas sessdes online de discussdes com 48 horas de duragéo, realizadas em 2006,
reuniu 150 mil funcionarios, clientes e parceiros de 104 paises, para discutir novas tecnologias e como a
empresa poderia aproveita-las. No final, dez idéias foram escolhidas para receber o investimento de US$
100 milhdes, por dois anos

SERVICE RESEARCH INITIATIVE

Criou em 2007 uma organizacéo inédita para, com outras empresas (entre elas as rivais Oracle e Microsoft),
universidades e o governo americano, estimular inovacdes em servicos. Além de financiar estudos, a SRI é
um polo de troca de experiéncias e resolugéo de problemas

LEIA TAMBEM
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Quem disse que elefantes nao voam?
A IBM nao é mais a mesma. Perto de completar 100 anos, a inventora dos computadores adotou um novo modelo
aberto de inovacgao. ele parece capaz de gerar lucro e manter a gigante dos servigos na vanguarda da industria PUBLICIDADE
*
POR RAFAEL BARIFOUSE, DE NOVA YORK *
Ampliar capa
Ed. Agosto de 2008 ESPECIAIS .
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ASSINE A REVISTA Coragao brasileiro da IBM
*
R Em busca da empresa global *
| sumARriO
I Conteudo Extra
As Empresas + TEM FOLEGO? Faca MBA
Inovadoras do Brasil Mas a IBM, de quase 100 anos, tem félego para disputar a lideranga do mercado ou ditar a agenda da industria? Afinal, € um na EDC, a 16*

transatlantico de 375 mil funcionarios presente em varias camadas da geologia tecnolégica. Lidera o mundo dos mainframes,

desenha chips inovadores, escreve softwares para a internet e tem enorme participagéo nos mundos virtuais - a ponta mais melhor escola

Reportagens e

andlises experimental do mercado. E, também, a companhia mais antiga de tecnologia e a que se mantém mais relevante, de negdcios
responsavel por milhdes de transacdes diarias do mundo corporativo. Mas a pergunta central, na era da competigao digital, é do mundo,
gestio [y simples: qual é o foco da empresa? segundo o

Financial Times.
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O Google pilota a maior nave do ciberespago, fiel a seu lema de "organizar a informagdo mundial e torna-la universalmente
acessivel". A Apple fabrica aparelhos glamourosos e cria servigos que os fagam funcionar. Na Microsoft, a prioridade é ir
além do mundo Windows e achar novas formas de insergdo no mercado. Qual é, entéo, o proposito da IBM? Ela pretende
ser a maior e mais completa prestadora de servigos digitais, armada até os dentes de tecnologia e mergulhada até o pescogo
na vida de seus clientes. Por isso a opgao pela inovagao aberta. E uma forma de manter-se em contato com o que ha de

Por tras da mais avangado no mercado de tecnologia e gest&o. *
reportagem * *
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Por tras da capa

A IBM perdeu o trem do PC e conseguiu apenas um lugar nos fundos na nave da internet. Agora, Palmisano se impos a
missdo de reconduzir a Big Blue de volta a lideranca. "Gerstner ensinou o elefante a dangar”, afirma Radjou. "A missdo de
Palmisano & ensina-lo a voar." Quem disse que elefantes ndo voam?
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ELAS TAMBEM SE ABRIRAM

Entre as grandes empresas, 30% experimentam a inovacao aberta com redes entre funcionarios, parceiros e
clientes, mas poucas ja dominam o processo. Veja cinco exemplos da elite pioneira:
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