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Resumo

Este trabalho estuda a pequena e média empresa industrial de alta tecnologia na
dindmica de mercado. Inicialmente, explica a insercio da deste tipo especial de empresa, na
economia, a partir do desenvolvimento dos conceitos de pequena e média empresa,
tecnologia, inovaco tecnologica e cadeia de valor. Aborda, a seguir os temas: rede de
relacionamento — “network”, estratégica e competéncias essenciais, a fim de reinterpretar
estes conceitos, tendo em vista sua aplicagiio na pequena e média empresa industrial alta
tecnologia. Um estudo de caso em uma empresa industrial de alta tecnologia de médio porte,
que atua no setor de automagio comercial, ilustra aspectos da teoria desenvolvida. Na
conclus@o séo estabelecidas relagdes entre os conceitos tedricos e o caso, destacando o fato de
que as estratégias adotadas, reforcam e ampliam a interagio da empresa E.AC, com os

agentes envolvidos no seu sistema concorrencial.




Abstract

In this thesis, there is proposed a study of the small and medium high tech industrial
firms in the market dynamic. First of all, it explains the insertion of this special kind of
company into the economy, on the basis of the development of the concepts of small and
medium size company, technology, technological innovation and chain of value, After that, it
deals with the subjects of network, strategy and core competencies, in order to re-interpret
these concepts, in view of their application in the small and medium high tech industrial
company. A case study in a medium size high tech industrial company, which acts in the
sector of commercial automation, illustrates aspects of the theory which is developed here. In
the conclusion, relations between the theoretical concepts and the case are established,
highlighting the fact that the strategies adopted strengthen and extend the interaction of the
E.A.C. Company, along with the agents that are involved in its market.
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1. Introducio

O presente trabalho se propde a estudar a inser¢do da pequena e media empresa

industrial de alta tecnologia na economia.

Para tanto partiu-se das seguintes premissas:

A pequena e média empresa industrial apresenta particularidades administrativas e
operacionais que a diferem da grande, nfio apenas em escala, mas também

qualitativamente;

Diversos estudos que tem influenciado significativamente a administracio
moderna relacionados com estratégia e competéncias essenciais, foram

originalmente elaborados tendo em vista as grandes organizacdes;

A estrutura econdmica moderna pode ser entendida como um sistema, cuja
dindmica, afeta a fungdo dos agentes intervenientes e em especial, da pequena e

media empresa industrial de alta tecnologia.

O conhecimento prévio e vivéncia do autor na dinimica do negécio, levaram a

percepcdo da relevincia das premissas anteriores para nortear um estudo que tenha como

objeto de pesquisa a pequena e média empresa de alta tecnoldgica e objetive:

a)

b)

d)

Formar um quadro tedrico com os conceitos de pequena e média empresa
industrial, tecnologia e inovagdio tecnologica, cadeia de valores, que expliquem a

inser¢do da pequena e média empresa industrial de alta tecnologia na economia,

Desenvolver os conceitos de rede de relacionamentos —“network”-, estratégia e
competéncias essenciais reinterpretando-os para a pequena e média empresa

industrial de alta tecnologia;

Efetuar um estudo de caso no setor de automag¢do comercial que ilustre os

conceitos teodricos desenvolvidos;

Elucidar o impacto de diversos interesses sobre os fabricantes de ECF- Emissor de

Cupom Fiscal, cujo produto, esta no ponto de interseciio de diferentes cadeias de
valores. '
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1.1. Justificativas

Em 1945, Steindl se referiu ao problema da sobrevivéncia e da politica a ser adotada
em relagdo as pequenas empresas. No dias de hoje, o problema continua em pauta e tem
provocado uma série de estudos e pesquisas, tanto nos paises desenvolvidos quanto nos em
desenvolvimento, refletindo um grande interesse pelas pequenas e médias empresas

industriais das economias mundiais que adotam a livre iniciativa e particularmente do Brasil.

O estudo da participagio da pequena e média empresa industrial de alta tecnologia na
estrutura concorrencial, deve levar em consideragio a estrutura dos diferentes mercados na
economia moderna normalmente configurada como uma estrutura concorrencial oligopoélica,
onde o papel da grande empresa integrada ¢ relevante. Esta estrutura se caracteriza pela
interdependéncia dessa empresa com supridores, canais de distribuicio e segmentos

especificos de clientes.

Nesta interdependéncia o fator tecnolégico desempenha um papel fundamental, e mais

especificamente em determinadas setores.

Levando em consideragio que o fator tecnologico relaciona-se intimamente com a
eficiéncia € que também, “do ponto de vista estritamente produtivo € inegavel a eficiéncia da
pequena empresa” (GONCALVES, 1976), torna-se inevitavel a abordagem deste fator e de
suas implicagdes para sobrevivéncia da pequena e média empresa industrial, envolvida com

processos, produtos ou servigos, onde a tecnologia é considera nova ou inovadora.

Segundo Casarotto Filho e Pires (1999), o0 mundo estd sendo moldado por uma
economia globalizada. O resultado é o nivelamento por baixo em termos de salarios,
empregos e assisténcia social governamental para diminuir custos de mio-de-obra e impostos,

visando um aumento de competitividade de cada pais.

Considerando o papel relevante que a pequena e média empresa industrial de alta
tecnologia desempenha neste quadro, especialmente na realidade brasileira, tanto na estrutura
econdmica quanto na social, esse trabalho se propde a uma reflexio sobre sua participacdo na

dindmica concorrencial, buscando identificar fatores determinantes de sua permanéncia €

desenvolvimento.
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1.2. Procedimentos metodologicos

De acordo com a estrutura seguida para coleta de dados, pode-se reconhecer dois tipos
de pesquisa;

- Pesquisa experimental, onde o pesquisador deliberada e sistematicamente introduz
mudangas nos fendmenos naturais, observando as conseqiiéncias dessas mudangas 2 fim de

verificar a validade de suas hipoteses;

- Pesquisa ndo experimental ou estudo de campo, conforme sugerido por Moreira
(2000), onde o pesquisador observa a situagdo social ou institucional, sem a manipulagio de
qualquer varidvel, para poder estudar as relagGes entre atitudes, crengas, valores, percepgdes e
condutas dos individuos e dos grupos, entendendo-se por observagio, toda e qualquer técnica

por meio da qual os dados s3o coletados.

Esta conceituagdo de pesquisa nfio experimental, permite a divisdo dos estudos de

campo em dois grupos:

- Estudos de campo quantitativos: a coleta de dados enfatizara numeros (ou
informagdes conversiveis em nimeros), que permitam verificar a ocorréncia ou nio das

consequi€ncias, e dai entdo a aceitagdo (ainda que proviséria) ou nio das hipéteses;

- Estudos de campo qualitativos: a informagio coletada nio é expressa em nimeros,

ou entdo os niimeros e as conclusdes neles baseadas representam um papel menor na analise.

A adogdio de métodos de pesquisa qualitativos, tem se mostrado como “uma
alternativa de investigagio mais global, para a descoberta e compreensdo do que se passa
dentro e fora dos contextos organizacionais e sociais” (GODOY, 1995). A pesquisa
qualitativa parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vdo se definindo a medida
que o estudo se desenvolve e obtém dados descritivos pelo contato direto do pesquisador com

a situacio estudada.

A pesquisa qualitativa exibe as seguintes caracteristicas basicas, segundo Bogdan,
citado por Godoy (1995): a) ter o ambiente natural como origem direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental; b) ser descritiva; c) ter como preocupacio
essencial o sentido que as pessoas d3o s coisas e 2 sua vida; d) utilizar o enfoque indutivo na

mvestigacio de seus dados e; ¢) preocupar-se com 0 processo € nio unicamente com os

efeitos e o produto.



15

Considerando que o presente trabalho levard a cabo um estudo de campo (pesquisa
ndo experimental) e que, embora venha a utilizar dados quantitativos, o que se busca € o
entendimento do fendmeno como um todo, estando assim, orientado para o processo e ndo

para o resultado, a opgdo pelo enfoque qualitativo serd predominante.

1.2.1. Caracterizacio da pesquisa

O presente estudo constitui-se de uma pesquisa exploratéria, tendo como principal
finalidade desenvolver, esclarecer e alterar conceitos ¢ idéias, para a formulagio de

abordagens mais condizentes com o desenvolvimento de estudos posteriores.
Conforme classificado por Gil (1988), tera como fontes de dados:
- a pesquisa bibliografica e documental,

- 0 estudo de caso.

1.2.2. A pesquisa bibliogrifica e documental

A pesquisa bibliografica se realizara através de analise de fontes diversas
principalmente de livros de leitura corrente e de referéncia, artigos cientificos, teses,
dissertacBes, publicagdes periodicas, normas e leis. A pesquisa documental buscara fontes de
dados representativas para o problema enfocado, principalmente em relatérios da empresa e

instituigdes associativas empresariais.

1.2.3. O estudo de caso

O estudo de caso como método de pesquisa pode ser definido como:

... um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade de processo social de uma
unidade, em suas varias relagbes internas e nas suas fixacdes culturais, quer seja essa unidade
uma pessoa, wma familia, um profissional, uma institeicio social, uma comunidade ou uma
nagdo (YOUNG, 1960, p. 269).

Tendo em vista o carater exploratorio desta pesquisa € as vantagens oferecidas pelo

estudo de caso, tais como, abrangéncia do todo, simplicidade dos procedimentos
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comparativamente a outros tipos de delineamento e possibilidade de novas inferéncias, o

estudo de caso é recomendado para completar e consolidar este estudo.

1.2.3.1 Escolha da empresa

Na delimita¢do da unidade para o estudo de caso, buscou-se uma empresa que tipifica-
se as caracteristica do objeto do problema proposto. Para tanto foi escolhida uma pequena
empresa industrial que, desenvolvendo sistemas em hardware e software fiscal, tem
introduzido no mercado de automagdo comercial inovagdes significativas ao longo da ultima

década.

Dentre os produtos fornecidos destacam-se os equipamentos ECF — Emissor de
Cupom Fiscal. O ECF € o equipamento homologado pela Comissdo Técnica Permanente do
ICMS - COTEPE, oérgdo ligado ao CONFAZ, com capacidade para emitir documentos fiscais
e realizar controles de natureza fiscal, referentes a operagdes de circulagio de mercadorias ou
a prestagbes de servigos. Para receber essa denominagdo, o equipamento deve apresentar as

caracteristicas definidas pelo Convénio ICMS 85/01 de 04 de outubro de 2001.

A escolha da empresa deve-se também a expeniéncia do autor no setor de automacio

comercial e especialmente a possibilidade de acesso a informacdes relevantes.

1.2.3.2 Coleta de Dados

A coleta de dados, foi feita basicamente mediante anslise documental, observagiio e
entrevistas ndo estruturadas com pessoas responsaveis ou diretamente influentes nas decisdes
estratégicas, especialmente das ireas industrial, tecnologica e “marketing”. As entrevistas

serdo desenvolvidas e suportadas por um roteiro, baseado nos objetivos Propostos.

A entrevista, segundo Selltiz et al (1987, p. 273), "¢ bastante adequada para a obtencio
de informagdes sobre o que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem

fazer, fazem ou fizeram, bem como sobre as suas explicagbes ou razdes a respeito das coisas
precedentes”.

A coleta de dados do tipo entrevista ndo-estruturada, sucede-se através da conversa
informal com as pessoas envolvidas no processo. Serdo utilizadas perguntas do tipo abertas,
com o objetivo de colher do informante dados e referéncias necessarias ac embasamento e

validacZo das hipoteses e relagdes propostas neste projeto de pesquisa.
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A analise documental € um outro elemento importante, pois possibilita estudar e
analisar os documentos, de modo que o pesquisador possa descobrir as questdes econOmicas

com as quais as organizagdes estdo relacionadas.

Com o objetivo de facilitar a identificagfio das informagdes que se procura pesquisar,

torna-se importante para o pesquisador, desenvolver as seguintes atividades:
- leitura preliminar, quando o leitor procura se inteirar do assunto;

- leitura seletiva, para poder selecionar as principais ocorréncias registradas no

periodo;

- lettura reflexiva, objetiva compreender e fazer um juizo de importincia sobre o tema.
Isto conduz o leitor a um processo de aprendizado mais eficaz, proporcionando uma maior
assimilagio do que se deseja equacionar. Esta percepc¢io dos significados ocorre devido a

observagdo e visualizaco das relagdes internas dos dados do problema;

- letura interpretativa, possibilita estudar e interpretar as abordagens empiricas e
tedricas enfatizadas pelas fontes pesquisadas, relacionando-as com as adaptagdes feitas pelas

empresas estudadas.

Deste modo, a pertinéncia do conteido ou texto, constitui-se importante ou Gtil, na
propor¢do em que contribui para solucionar problemas sugeridos na pesquisa. Entretanto
considera-se pertinente e Util somente aquelas contribuigdes que servirio para confirmar,

negar ou retificar os objetivos do estudo em questio (adap. AMNBONI, 1997).

Um outro recurso importante para a pesquisa ¢ a observacdo, na medida que esta
estimula o pesquisador a visualizar a exatiddo do processo através de varios angulos,
proporcionando-lhe uma concepgdo muito mais abrangente, de modo que as informagdes

coletadas passam a representar a realidade da organizacio pesquisada.

Assim sendo, a observagdo participante passa a ser um dos meios adequados ao
trabalho, pois proporciona ao observador uma participagdo real no cotidiano das organizacdes,

na vida das pessoas ou mesmo de uma situacio determinada.

1.3. Limitacées do estudo

Deve-se destacar que devido ao estudo focar um caso especifico, o método apresenta

limitagSes quanto a possibilidade de extensio de seus resultados a empresas de maneira geral.
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Porém ele é valido na medida em que “o estudo intensivo de um caso permite a descoberta de

relagdes que ndo seriam encontradas de outra forma” (CAMPOMARY, 1991, p. 96) e

portanto, as interfaces reveladas possam se tornar uma referéncia til para posteriores estudos

de maior amplitude.

1.4. Estrutura do trabalho

Para que sejam atingidos os objetivos propostos, o trabalho estd estruturado como

segue:

O capitulo 2, aborda alguns conceitos tedricos, buscando um entendimento mais
aprofundado sobre a insergio da pequena e média empresa industrial de alta
tecnologia, na estrufura concorrencial. Inicia-se analisando algumas questSes
referentes a pequena empresa industrial — as diferentes definigBes propostas, a
existéncia de diferentes portes de empresa na estrutura industrial moderna e a sua
relevincia social e econdmica. Passa-se para o tema tecnologia e inovacdo
tecnologica, verificando-se os conceitos de tecnologia e inovagiio tecnologia, o
processo de desenvolvimento de novas tecnologias, a caracterizagio de alguns
tipos de inovagdo tecnoldgica, o impacto da inovagiio tecnologica na economia e
as fases do projeto e do produto. Segue-se o conceito de cadeia de valores como
uma ferramenta para a analise das inter-relacdes em uma indistria. Introduz-se

entdo o conceito de um tipo particular de pequena ¢ média empresa, qual seja, a de

_base tecnologica. Finaliza-se o capitulo, abordando a importincia da rede de

relagdes -“network™- para a empresa, das estratégias e das competéncias
essenciais, reinterpretando estes conceitos tendo em vista sua aplicacdo na pequena

¢ média empresa industrial de alta tecnologia.

No capitulo 3, ¢ apresentado o estudo de caso, que fot subdividido em trés partes.
A primeira parte apresenta o conceito de sistemas de automacgio comercial, os
mstrumentos e servicos disponiveis, € também a tecnologia e algumas
regulamentagGes especificas do produto ECF — Emissor de Cupom Fiscal. A
segunda parte procura identificar o setor de automacido comercial no qual a
empresa esta inserida, apresentando os agentes econdmicos que atuam no setor. A

ultima parte, procura analisar detalhadamente a atuacdo da empresa no setor,
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destacando-se algumas etapas de seu desenvolvimento, a partir de sua abertura. O
que se objetivou buscar relagdes entre um caso real e significativo com o

desenvolvimento tedrico apresentado no capituio 2;

e No capitulo 4, apresentamos como conclusdo algumas das possiveis correlagdes e

inferéncias, decorrentes desta pesquisa.

Na Figura 1.1, cada area circular representa um dos temas desenvolvidos no capitulo
2, que é englobado pelo tema seguinte, mantendo sua origem, ou foco, no tema anterior. O
estudo de caso, apresentado no capitulo 3, é representado por uma seccio dos temas
desenvolvidos, indicando que se pretendeu identificar relagdes dos elementos teodricos

desenvolvidos com um caso real.

PME
(de alta tecnoldgica)

Cadeia de Valores

Network, Estratégia e
Competéncias Fssenciais

Figura 1.1 — Representacio esquemaitica do trabalho
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2. APequena Empresa de Alta Tecnologia na Dinimica

Concorrencial.

Este capitulo busca um entendimento aprofundado da inser¢éio da pequena e média
empresa industrial de alta tecnologia na dindmica concomencial. Considera amda, as
estratégias e as competéncias essenciais que podem permitir a permanéncia e crescimento da

pequena empresa.

Assim o primeiro tema a ser abordado € como definir 0 porte da empresa, sendo
analisadas algumas propostas baseadas em elementos qualitativos e quantitativos. Procura-se
entdo, justificar a coexisténcia de empresas de diferentes portes na economia, e considerar a

relevincia da pequena ¢ média empresa industrial e seus estagios de desenvolvimento.

Tendo em vista associar a pequena ¢ média empresa industrial com a inovagdo
tecnologica, inicia-se o segundo tema, qual seja tecnologia e inovagdo tecnoldgica. Das
definicdes passa-se a estudar os processos de produgio de novas tecnologias, a classificagio
da inovag@o tecnoldgica, os impactos que a inovagdo pode provocar e as fases do ciclo de vida

do produto.

O estudo da pequena empresa industrial nfo pode ser dissociado do ambiente
concorrencial no qual opera. Assim, segue-se o conceito de cadeia de valor e a investigacio
da importéncia da rede de relagdes - “network”-, da aptiddo para criar novos elos dentro do

sistema de valores, das estratégias e das competéncias essenciais.

A nsercio desse tipo especial de pequena e média empresa industrial, qual seja a de
alta tecnologia ¢ explicada pelo aproveitamento de oportunidades geradas pela ineficiéncia da

grande empresa em algumas atividades especificas da cadeia.

2.1. A pequena e média empresa industrial

Ao se estudar questSes relacionadas com a pequena e média empresa, um dos

problemas iniciais ¢ defini-la e diferencia-la da grande.

Alguns autores propde uma abordagem qualitativa relacionando uma série de

caracteristicas ou circunstincias ligadas as peculiaridades da pequena e média empresa para
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elaboracdo desta definigio, que pode ser muito util para o entendimento do que € uma
pequena empresa. Dentre outros aspectos, sdo analisados a organiza¢io e administragdo, a
especializagio de pessoal, o grau de acesso a financiamentos e ao mercado de capitais, 2
posicdo relativa ao mercado, o grau de independéncia da empresa, a disposi¢io em assumir
altos riscos, etc. O “Committee for Economic Development” conforme relatou Broom e
Longenecker (apud HAKSEVER, 1996), propds identificar uma pequena empresa como uma

firma que enquadra-se em pelo menos duas das seguintes caracteristicas:
- Gestdo independente - normalmente o administrador € o préprio dono;

- O capital investido e a propriedade pertencem a um individuo ou a um pequeno
grupo;
- A area de atuagdo principal ¢ local — trabalhadores e proprietarios vém de uma

mesma comunidade, as vezes familiar;
- O negdcio € pequeno comparado com as grandes empresas no ramo de atuacio.

Nesta mesma linha, o 2.° Simpésio Latino-Americano y del Caribe de la Pequefia vy

Mediana Empresa, realizado em Quito, Equador, em 1978, propés a seguinte definicio:

Aguelas empresas que nio ocupando uma posi¢Eo de dominio ou monopélio no mercado, sio
dirigidas por seus préprios donos, que assumem o risco do seu negocio e nio estio vinculados

a outras grandes empresas ou grupos financeiros (apud Pinheiro, 1996, p.22).

Outra abordagem no empenho de definir a pequena e média empresa, é a quantitativa.
Dentre as defini¢bes existentes, conforme destaca Filion (1990), muitas foram feitas com
propositos fiscais ¢ com a intengiio de estabelecer categorias de empresas potencialmente
candidatas a certos tipos de beneficios ou incentivos e se baseiam em algum critério
quantitativo como o niimero de empregados, volume de vendas, valor do patnmdnio liquido,

0 lucro, o capital social e/ou estrutura de financiamento, o consumo de energia, etc.

No Brasil, uma defini¢io quantitativa é proposta pela lei 9.841/99 de 05/10/ 1999, Art.
2.°, dispondo sobre o tratamento Juridico diferenciado e simplificado nos campos
administrativo, tributario, previdenciario, trabalhista, crediticio e de desenvolvimento

empresarial. Baseia-se na receita bruta anual e considera:

I — microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver receita
bruta anual igual ou inferior a R$ 244.000,00;
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IT — empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que,

nio enquadrada como microempresa, tiver receita bruta anual superior a R$ 244.000,00 e

igual ou inferior a R$ 1.260.000,00.

O BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento, adota outro critério quantitativo,

baseada na receita operacional bruta anual, tendo em vista o financiamento (vide Figura 2.1).

Microempresas: receita operacional bruta anual* ou anualizada até R$ 900 mil

(novecentos mil reais).

Pequenas Empresas: receita operacional bruta anual* ou anualizada superior a
R3 900 mil (novecentos mil reais) e inferior ou igual a RS 7.875 mil (sete milhdes

e oitocentos e setenta e cinco mil reais).

Meédias Empresas: receita operacional bruta anual* ou anualizada superior a R$
7.875 mil (sete milhdes e oitocentos e setenta e cinco mil reais) e inferior ou igual

a R8 45 milhoes (quarenta e cinco milhdes de reais).

Grandes Empresas: receita operacional bruta anual* ou anualizada superior a

RS 45 milhbes (quarenta e cinco milhdes de reais).

(*} Considera-se receita operacional bruta anual como a receita auferida
no ano-calenddrio com o produto da venda de bens e servigos nas operacgdes de
conta propria, o preco dos servigos prestados e o resultado nas operacbes em
conta alheia, ndo incluidas as vendas canceladas e os descontos incondicionais

concedidos.

Na hipdtese de inicio de atividades no proprio ano-calendario, os limites
acima referidos serdo proporcionais ao nimero de meses em que a pessoa Juridica
ou firma individual houver exercido atividade, desconsideradas as Jracbes de
meses. Nos casos de empresas em implantacéo, serd considerada a projecdo anual

de vendas utilizada no empreendimento, levando-se em conta a capacidade total
instalada.

Quando a empresa for controlada por outra empresa, ou pertencer a um

grupo econdmico, a classificacdo do porte se dard considerando-se a receita

operacional bruta consolidada.

Figura 2.1 - Classificacfio de porte de empresa adotada pelo BNDES (Fonte: BNDES)
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Uma terceira abordagem para a definicio da pequena e média empresa seria a
combinagio dos critérios quantitativos e qualitativos. Conforme Rattner, “embora os dados
quantitativos sejam necessarios para dimensionar e comparar certos aspectos e problemas
tipicos de PME, é necessario obter-se informag¢des complementares qualitativas e que exigem

estudos mais aprofundados” (1985, p. 24).

A adocdo de um ou de uma combinagio de critérios pode ser mais apropriada a

determinados propositos do que outros.

Seja como for, conforme Pagnani (1976), a classificagio do tamanho deve levar em
consideragdo as caracteristicas concorrenciais do ramo em que opera a empresa
subcontratada, tais como a analise da estrutura industrial, da dinimica dos negocios, do grau

de concentra¢do do mercado entre outras.

2.1.1. Breve anilise dos diferentes portes de empresa na estrutura industrial

moderna

Steindl (1990), destaca as economias de escala dentre os fatores que influenciam o
relativo éxito de empresas de tamanhos diferentes. Marshall (1988), classifica as economias

de escala em duas classes:

- economias internas, depende dos recursos da empresa, da sua organizacio e da

eficiéncia administrativa;
- economias externas, dependem do desenvolvimento geral da industria.

Marshall também destaca duas fontes de economias internas: a divisio do trabalho e o

aperfeicoamento da maquinaria.

A divisio do trabalho proporciona economias internas porque, simplificando e
uniformizando atividades, reduz o tempo e esforgos empregados, levando ao aumento da

eficiéncia do processo.

“O aperfeicoamento da maquinaria constantemente suplanta e torna desnecessaria a

habilidade puramente manual” (MARSHALL, 1988, p. 223) e resulta em reducdo do custo

unitario e precisdo do trabalho.
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O emprego da mao-de-obra especializada - divisdo do trabalho - e da maquinaria,
dependem do grau de eficiéncia alcancado e de que sejam plenamente utilizados, 0 que em

geral, implica no aumento da escala e complexidade da empresa.

Dentre as economias externas, destacam-se as vantagens obtidas pela localizagio da

industria, facilidade de crédito, compra e comercializagdo, e acesso a novos conhecimentos.

Fato apontado por Steindl (1990), € que as economias de escala podem propiciar uma
vantagem geral para a empresa maior, afirmando que a longo prazo, todas as vantagens
técnicas a disposigdo da pequena empresa também estardo a disposicdo da grande, mas nem
todas as vantagens técnicas a disposi¢do da grande empresa podem estar a disposi¢do da

pequena.

Porém, conforme comenta Pagnani (1976, p. 42), “a produtividade econdmica
aumenta com a escala somente dentro de certos limites. Grandes plantas poderiam ser
separadas, ¢ mais eficientemente integradas, tendo em vista as economias de aglomeracio.
Alternativamente, considerando-se os custos de investimentos, a opgio a ser estuda, seria

optar por fornecedores externos de componentes do produto final”.

As pequenas e médias empresas industriais podem, portanto desempenhar 2
complementaridade - a grande empresa contrata varias pequenas empresas para realizarem
tarefas, cujas descontinuidades na escala de producio justifiquem economicamente, ou para
realizarem tarefas especializadas — ou preencher lacunas quanto aos bens e servigos para os

quais a producio efou distribuigio sejam mais vantajosas se executadas por empresas de

enor porte.,

A analise marxista da transformagéio do trabalho, entende que os lucros (ou a mais-
valia) provenientes da tecnificacio crescente da producio e conseqilente aumento de
produtividade, sdo acumulados pelos capitalistas e geram as bases para posteriores aumentos
de produtividade. Neste processo, os capitais individuais passam a concorrer entre si. A
existéncia de diferentes graus de produtividade, resulta em derrotados que ou desaparecem ou

passam a ser propriedades dos vencedores, ou seja, mMUItos pequenos capitais sdo

centralizados em poucos grandes capitais.

Como explica Bacic (1998), na analise marxista, o limite final da centralizagdo
ocorreria, em cada ramo, quando todos os capitais acabassem fundidos em um tnico e na

sociedade, quando todo capital social fosse controlado por um Unico capital.
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Para Rattner (1985), a tese da destrui¢do inevitivel das pequenas empresas ndo pode
ser inferida da andlise marxista, “pois esta se refere ao desaparecimento de empresas pré-
capitalistas, enquanto ma época atual deparamo-nos com pequenas e médias unidades
perfeitamente integradas nas relagdes capitalistas de produgdo, de tecnologia avancada e

associadas as, ou tributarias das, grandes unidades produtivas” (p. 49).

Para Shumpeter (1982), o capitalismo vive em ciclos, nos quais a inovagdo se encontra

em oposi¢do a tendéncia ao equilibrio do sistema.

O empreendedor, visando lucros, introduz inovagdes no sistema que rompem com o
equilibrio corrente, criando novos espagos e alterando radicaimente as estruturas econdmicas
e as regras competitivas. Isso permite temporariamente lucros exiraordinanos. Os lucros
extraordinarios decrescerdo e o sistema tendera ao equilibrio no qual, o empresario teria um
lucro igual a zero e obteria somente uma remuneragio correspondente ao trabalho gerencial

gue executa.

Uma proxima inovagdo provocara uma nova ruptura. Esse processo provoca os ciclos
econdmicos, promove o desenvolvimento e viabiliza a descentralizagio do capital. Conforme

destaca Bacic:

Schumpeter nfio s¢ preocupa com os monopolios e oligopdlios. Estes sio produto necessario
de um momento de processo competitivo, ¢ devem ser entendidos a partir dos efeitos €
resultados no sistema econdmico num amplo horizonte de tempo. A concorréncia os ameagara
sempre €, a longo prazo, serdo mudados. O proprio processo de transformagio afeta toda a
sociedade. A posicdo de vencedor € transitoria... (BACIC, 1998, p.22/23).

2.1.2. O papel da pequena e média empresa industrial

A coexisténcia de empresas de portes diversos ¢ ndo s6 desejada mas, até mesmo
necessaria em razio da estrutura industrial na economia modema. Conforme foi destacado
anteriormente, configurada normalmente pela grande empresa integrada numa estrutura
concorrencial oligopolica, a estrutura industrial na economia moderna apresenta uma relagio ‘
de interdependéncia dos fornecedores, canais de distribui¢io e compradores. E nesta relacdo
de interdependéncia que se insere a pequena e média empresa mdustrial como “decorréncia
natural da propria integragio do sistema econdémico” (PAGNANIL, 1976), tanto quando se

encontra subordinada & grande em uma relagio de subcontratagio ou complementaridade,
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como quando atua de forma independente nas brechas de mercado. Rattner (1985, p.42)
comenta: “O desenvolvimento de setores produtivos caracterizados por acumulagio intensiva
cria condigOes objetivas para a permanéncia € expansio — embora dependentes e subordinadas

— das PME”.

Se por uma lado a pouca capacidade de adequagdo das pequenas e médias empresas, as
condi¢bes impostas pelas grandes organizagOes, concentradoras de capital e de tecnologia,
levam ao desaparecimento prematuro de uma grande parte dessas organizages, por outro,
conforme destaca Pinheiro (1996), embora as pequenas e médias empresas em geral,
sobrevivam numa relagdo de dependéncia as grandes empresas, através da subcontratagio,
fornecimento de insumos, compra e uso de tecnologia, assisténcia técnica, etc., na atualidade,

tendern a aumentar a sua participagdo na economia.

O trabatho de Souza, Bacic e Gorayeb (2001) que analisa a evolugio do nimero de
empresas € emprego formal, entre os anos 1989 e 1999, mostra particularmente no setor
industrial, o crescimento do nimero de empresas e a diminuigio absoluta do nimero de
empregados contratados, ou seja, mais empresas e menos empregos. Como exemplo, observa-
se que empresas que empregam até 49 pessoas, criaram mais de 300 mil vagas no periodo e
empresas que empregam acima de 49 pessoas, fecharam mais de 1 milhfio e 900 mil vagas

(vide Figura 2. 2 e Figura 2. 3).
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Figura 2. 2 - N. de empresas na indistria por porte da empresa - Brasil 1989/1999
(adaptado de SOUZA, BACIC e GORAYEB, 2001 — base RAIS)
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Figura 2. 3 - N. de empregos na indistria por porte da empresa - Brasil 1989/1999
(adaptado de SOUZA, BACIC e GORAYERB, 2001 - base RAIS)

Um aspecto positivo também a ser considerado, € que as empresas menores permitem
a desconcentragdo espacial das atividades econdmicas, e consequentemente, servem de
instrumentos para o desenvolvimento de areas periféricas atenuando os desequilibrios
regionais. Solimeo (1991) destaca que as pequenas empresas, na esfera social, nio contribuem
apenas com a geragdo de empregos: representam também um importante mecanismo de
mobilidade social, melhor distribuicdo de renda e ampliagio da classe média, na medida em

que possibilitam ao assalariado a ascensdo & posi¢do de pequeno empresario.

2.1.3. Estagios de desenvolvimento da pequena e média empresa industrial

A evolugio de uma empresa compreende uma série de etapas que devem ser
superadas, desde a criagdo até a sua efetiva consolidagio. Essas etapas constituem-se nas fases
de desenvolvimento ou também chamadas de ciclo de vida da empresa. A cada fase do ciclo a
empresa enfrenta novas e diferentes situagBes e sua sobrevivéncia dependera da sua
capacidade em responder e se ajustar a elas. Kaufmann (1990, p.11) observa que a cada

passagem de um estigio para outro, a empresa enfrenta verdadeiras crises de crescimento ou

crises de passagem.



28

Tém sido desenvolvidos diversos modelos que procuram delinear os estagios ou ciclos
de crescimento das organizagdes. Segue-se os modelos apresentados por Scott e Brune,
Kaufmann e Pagnani.

Scott e Brune (apud LEZANA e LANZA, 1996), dividem o ciclo de vida da empresa
em cinco etapas, em funcgio das alteragdes que ela sofre: Inicio; Sobrevivéncia; Crescimento;
Expansio; Maturidade (vide Figura 2. 4).

A etapa Inicio corresponde ao periodo de concepgdo da empresa, ou seja, do
nascimento da idéia a decisdo de criar a firma e colocd-la em funcionamento. Esta etapa

caracteriza-se principalmente por:
e Planejamento da organizacéo;

e Determinagdo, busca e captagdo dos recursos fisicos, materiais, humanos e

financeiros necessarios;
e Abertura da empresa.

A etapa Sobrevivéncia, se refere aos primeiros anos de vida da empresa, quando ela

devera:
® penetrar € conquistar um espago no mercado;

¢ realizar testes e avaliagio dos produtos e servicos e dos processos de produgio,

tendo em vista alcangar uma qualidade satisfatdria para os clientes;
e buscar estabilidade de mercado e financeira.

A etapa Sobrevivéncia sera superada quando a empresa alcangar o equilibrio

financeiro e dispor de uma estrutura organizacional minima que lhe permita um futuro

crescimento.

A etapa Crescimento, apoiada na estabilidade obtida na etapa anterior, buscara a
expansdo do negocio, sem significativas alteragdes na estrutura atual da empresa,

espectalmente com referéncia aos processos de fabricagio, produtos ou servicos oferecidos. A

etapa caracteriza-se por:

¢ esforcos no sentido de se atingir as vendas planejadas no primeiro estagio,

ocupando plenamente a capacidade de produgio instalada.

Ao se atingir o objetivo acima, a empresa podera optar por:
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- permanecer no patamar de negdcios alcangado mantendo os padrdes de atividades;

- ou continuar a crescer, revisando o planegjamento realizado na etapa Inicial,
particularmente com relacdo aos recursos necessarios para o crescimento,
reestruturando sua organizagdo de maneira que comporte 0 crescimento e
estabelecendo estratégias de crescimento visando vantagem competitiva,

diversificagdo de produtos e expansio de mercados.

A etapa Expansdo, visa a concretizagdo das idéias tracadas na etapa anterior,

caracterizando-se por:
s reorganizacido da estrutura inicial;

e introducfio de novos produtos ou servigos, tendo em vista o crescimento no volume

de vendas;
e implementacio das estratégias defimidas na etapa anterior;

e atuahzag¢@o tecnologica, de mercados, de produtos e servicos com vista a

manutengio da empresa no mercado;
¢ redefinicio do futuro da empresa.

A ultima etapa, Maturidade, corresponde a consolidagdo da empresa na dindmica
concorrencial caracterizada por uma relativa estabilidade e replanejamento ordenado do
futuro. As empresas que atingem a maturidade normalmente estdo deixando ou ji deixaram de
ser pequenas ¢, normalmente, um dos trés destinos as norteiam: estabilizagdo, declinio ou

continuidade do crescimemto.

Quando a estabilizagio, observa-se na economia que nenhuma situagio ¢
permanentemente: novas leis podem modificar as regras até entfio praticadas, os canais de
distribui¢io podem se alterar, produtos substitutos podem ser langados, a concorréncia pode
se intensificar, etc. A continuidade de uma empresa dependera da sua capacidade em

responder € se ajustar constantemente as novas regras impostas pelo ambiente,



31

possuir uma estrutura administrativa pequena, também informal, limitando-se a

distribuicio de fungdes;
operar com um grau de burocratiza¢gio minimo;

ser fortemente influenciada pela figura do empreendedor, ou mais normalmente,
dos empreendedores, que definem o ritmo, o estilo de trabalho, os riscos

assumnidos e as decisOes tomadas.

No estagio Crescimento, a empresa deixa de se dedicar somente 4 sua sobrevivéncia

para concentrar seus esforcos a um crescimento acelerado. E caracterizado:

*

o numero de empregados cresce e, consequentemente, hi necessidade de maior

especializagio funcional;

cria-se uma estrutura funcional, estabelecendo algumas responsabilidades e

autoridades, diante do aumento da complexidade do processo de comunicacio;

os profissionais sZo mais diversificados em termos de formagdio e experiéncia e as

tarefas sdo mais complexas;

a burocratizaro aumenta e surge a necessidade de um sistema de informagdes

mais formal;

o empreendedor dedica-se a imprimir um perfil a empresa, distribuindo

atribuigGes.

No estagio de Maturagio e Institucionalizagio, a empresa é marcada pelo

amadurecimento e a diversificagiio, explorando novos produtos e mercados. Caracteriza-se:

estrutura organizacional e administrativa com forma e hierarquia definidas;
implantag¢do de unidades, divisdes ou centros;

cargos, responsabilidades e autoridades altamente formalizados;

processo de comunicacio e sistema de informacg@es estruturado e formal;

decisdes mais lentas, burocracia alta e tendéncia & perda de foco, diregdo e

identidade;

tendéncia a0 aumento demasiado do peso da burocracia, a formalizacio e
dificuldade de acesso &s fungdes de apoio que se centralizaram, além de um

excessivo nimero de sistemas, informagdes, controles e pessoas.
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No estagio Maturag8o a empresa ainda ndo é capaz de caminhar sozinha mas também
ndo tem o dono se fazendo presente em todos os momentos. Assim a alta administragdo
precisa conciliar o processo de administragdo do cotidiano da empresa com processo de
gerenciamento do crescimento futuro. A continuidade da empresa dependera da capacidade de
lideranga de seus funcionarios que deverdo fortalecer a estrutura, estabelecer mecanismos de
gestdo eficazes, conferir personalidade propria 4 empresa, institucionalizar a cultura e

preservar os valores fundamentais.

No estagio Renovagdo, busca-se um retorno aos valores originais € ao espirito
empreendedor que possibilitaram, no passado, o acelerado crescimento da empresa, agora
diante de uma organizacio mais forte, mais estruturada, com personalidade e identidade

préopras. Caracteriza-se:
¢ busca de um modelo mais aberto de operagio;

e colaboragiio interpessoal, sobressaindo-se sobre a comunicagio formal e
responsabilidade coletiva em vez de autoridade pessoal;
e flexibilizagdo, espago & criatividade e & inovagdo e mudanca da cultura da

empresa a fim de reduzir estruturas e fungdes, tornando a empresa mais agil.
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Figura 2. § - Ciclo de Vida da empresa segundo Kaufmann (Fonte: KAUFMANN, 1990,
p. 27)



Pagnani (1976), estudando a subcontratacdo na pequena empresa € fundamentando-se

nas caracteristicas internas e estruturais das empresas quando inserida nas relagbes de

subcontrato, propds cinco categorias de desenvolvimento qualitativo da estrutura

organizacional, agrupadas em trés estagios:

O estagio Inicial, corresponderia a entrada das pequenas e médias industrias na relagio

de subcontratagio e foi dividida em duas categorias:

Subcontratadas de Capacidade — compreende empresas de pequeno porte, que
fornecem partes ou componentes para a empresa contratante, em razdo desta

ultima ter sua capacidade produtiva plenamente ocupados;

Subcontratadas Parciais — compreende empresas de pequeno e médio porte que
ocasionalmente ou periodicamente, utilizam parte da sua capacidade produtiva,

para fins de subcontratagio.

O estagio Especializado, compreende empresa de médio porte que fabricam

componentes ou partes para a empresa contratante, em virtude de suas competéncias técnicas:

- Subcontratadas Especializadas.

O estagio Final, também foi dividido em duas categorias:

Subcontratadas Econdmicas, compreende empresa de médio porte que fabricam
componentes ou partes para a empresa contratante, em virtude dos pregos dos

produtos ou servigos fornecidos;

Subcontratadas Estruturais, compreende grandes empresas que participam como

majoritarias no mercado de produtos e servigos subcontratados.

Na Figura 2. 6, correlaciona as cinco categorias de empresas com duas variaveis

internas ligadas a tecnologia:

Objetivos tecnolédgicos, refere-se a capacidade da empresa utilizar os recursos

técnicos de produco (maquinas, equipamentos) de acordo com as especificagbes

maximizando a produtividade;

Avaliagdo do desempenho técnico, refere-se a capacidade de avaliagdo de

desempenho, através do controle de qualidade.
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Estagio | Categoria G| Objetivos tecnologicos Avaliagio do Desempenho
Inicial | Subcontratada - Integragéo recursos a - Fora da empresa;
na capacidade processos especializados;
- Modemizagio tecnologica;
- Equipamentos auxiliares
Subcontratada - Especializacdo dos recursos |- Controle nio formal — base na
parcial produtivos para as linhas experiéncia;
subcotrato; - Adequagio ¢ implantagio do
- Desenvolvimento de métodos controle de qualidade as
- € PIOCEssos; exigéncias do cliente;
- Aperfeigoamento de métodos | - Dentro ou fora da empresa.
€ processos
Especia- | Subcontratada - Desenvolvimento de - Controle interno para
lizado |especializada dispositivos € moderniza¢do processos especializados;
de maquinas; - Desenvolvimento de
- Tecnologia intermediaria; dispositivos fora da empresa
- Versatilidade técnica na para especializagio.
especializacio.
Final Subcontratada Xi- Desenvolvimento de - Controle interno;
Econdmica processos e produtos em - Auxilio de infra-cstrutura
escala econdmicas; tecnologica externa para
- Adequagio ou adocio desenvolvimento préprios de
tecnologica moderna; processos e produtos.
- Especializa¢io de linhas.
Subcontratada X| - Integracdo de unidades - Préprio controle;
Estrutural técnicas diferentes; _— ,
~ Aplicacdo especifica;
- Desenvolvimento tecnologico. - Acesso 4 infra-cstrutura
tecnologica.

Figura 2. 6 - Desenvolvimento da estrutura organizacional das pequenas e médias

empresas industriais nas relacées de subcontratagio (Adaptado de
PAGNANI, 1976)
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2.2. Tecnologia e inovacio tecnologica

De acordo com a etimologia pode-se entender tecnologia em sentido amplo como

estudo das propriedades ou qualidades de uma arte ou oficio:

Tecn(e) [Do grego téchne] Log(o) [DPo grego logos] ia [Do grego ia]
Arte Estudo Qualidade
Oficio Tratado Propriedade
Industria Ciéncia Estado

Para os propositos deste estudo, e num sentido mais estrito, SABATO denomina

tecnologia da seguinte forma:

Ao conjunte ordenado de conhecimentos empregados na produgio e comercializacdo de bens
¢ servicos, conjunto este constituido nio s6 por conhecimentos cientificos provenientes das
diversas ciéncias (naturais, sociais, etc.), mas também por conhecimentos empiricos que
resultam de observagdes, experiéncias, atitudes especificas, tradigdo oral ou escrita e outras
(apud BARBIERI, 1990, P.16).

Neste mesmo sentido, para Fleury (1990) tecnologia pode ser definida como um
pacote de informagdes de diferentes fipos (cientificas, empiricas, etc.), sistematizadas,
provenientes de varias fontes (descobertas cientificas, patentes, livros, manuais, etc.), obtidas
através de diferentes métodos (pesquisa, desenvolvimento, copia, espionagem, etc.), utilizado

na produgdo de bens e servigos.

Como salientado por Barbieri (1990, p. 21), de modo diverso do conhecimento
cientifico que se caracteriza como um bem universal que deve estar disponivel a todos ¢ nio
apenas a quem os produziu ou para ser vendida, a tecnologia “¢ um dos elementos que

contribui de forma decisiva para determinar a vantagem competitiva de uma empresa sobre

outra”.

A tecnologia pode estar incorporada em bens tangiveis e intangiveis como méquinas,
equipamentos, ferramentas, lubrificantes, softwares, etc. Pode também estar presente nas
pessoas individuaimente através do saber intelectual, habilidades e experi€ncias, ou nas
organiza¢des expressando-se através de elementos de carater administrativo ou operactonal.

Pode-se assim fazer uma distingBo entre tecnologias que estariam ligadas as técnicas



gerenciais, aos modelos de organizacdo, ao desenvolvimento administrativo, etc, ¢
tecnologias que estariam ligadas aos equipamentos, ferramentas, produtos e processos de

fabricag3o.

Qualquer empresa envolve intimeras tecnologias. A tecnologia penetra na cadeia de
valores de uma empresa e extrapola as tecnologias associadas diretamente ao produto. A
empresa de alta tecnologia seria aquela que envolvida com processos, produtos ou servigos

nos quais a tecnologia incorporada € considerada nova ou inovadora.

Inovagdo tecnoldgica ¢ toda mudanga em uma certa tecnologia, transformando uma
idéia tecnicamente exeqiiivel em aplicagio economicamente viavel assumindo diversos
aspectos tais como reorganizagio dos fatores produtivos, mudanga na maneira se conceber ou
organizar um negdcio, uso de insumos substitutos ou desenvolvimento de fontes mais
econdmicas, criagio de um novo produto; desenvolvimento de novos mercados, identificacio
de um novo segmento. Conforme destaca Barbieri (1990, p. 43), a invengdio, ou seja, a idéia
tecnicamente viavel € a fase inicial de um processo de inovagio. Normalmente uma invengao
somente chega a se transformar numa inovagio comercialmente bem sucedida depois de

passar por diversos aperfeicoamentos.

Inovagio compreende um processo, ¢ ndo uma agdo pontual. Neste sentido, Fletcher

afirma:

A inovaco compreende o processo total de analisar e desenvolver uma nova idéia, desenhar,
um produto, estabelecer a produgdo ¢ assegurar que o mesmo seja langado com sucesso no
mercado. O estudo da inovagdo, desta maneira, inclui muito mais do que a mera invengio, ¢
inclui muitos outros departamentos do que simplesmente P&D (FLETCHER, 1990, p. 148).

Normalmente, inovagio é baseada na aplicacio do conhecimento produzido pela
pesquisa, mas também pode ser puramente empirica. Pinheiro (1996, p.98), cita que muitas
inovagBes ndo estdo baseadas em pesquisa mas em engenhosas combina¢Ses de componentes

€ materiais existentes.

Para Mansfield (1985), o progresso tecnoldgico é um avango na tecnologia, sendo que
tal avango freqiientemente toma a forma de novos métodos de produzir os bens existentes e de

novas técnicas de organizagio, comercializagio e geréncia.
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As vantagens e desvantagens das pequenas empresas em relagio a inovagio

tecnologica dependerio do estigio de desenvolvimento da indistria, entretanto, segundo

Rothwell (1982), algumas generaliza¢des podem ser feitas.

Em relacdo as vantagens pode-se citar:

Marketing — as pequenas empresas desenvolvem competéncias especificas para
atender um estreito mas sofisticado segmento de mercado e através de um contato
intimo com seu cliente, sio capazes de reagir as mudangas no mercado ou na

tecnologia, de forma rapida e eficiente;

" Gestdo — pequenas empresas de alta tecnologia sdo controladas por

empreendedores dindmicos que reagem imediatamente no sentido de aproveitar

novas oportunidades;

Comunicagdo interna — freqiientemente, as pequenas empresas gozam de

 facilidades na comunicagfo interna, justamente por apresentarem poucos niveis

administrativos.

Em relacio as desvantagens, pode-se citar:

Dificil acesso a especialistas — a inovagdo e particularmente a inovacdo radical
(vide adiante), normalmente necessitam de engenheiros e cientistas qualificados.
As pequenas empresas normalmente ndo possuem um departamento de RH

sofisticado ¢ nem podem pagar altas somas no desenvolvimento tecnoldgico;

Comunicagdo externa — no processo de inovagdo, um grande nimero de
informagdes cientificas e técnicas sobre diversos assuntos sdo necessarios. Devido
a limitac&o de recursos as pequenas empresas apresentam dificuldade em obter e

analisar informacgdes externas;

Financiamento ~ inovag3o normalmente representa custo e risco e as pequenas

empresas tem sérias limitagdes para se sustentar financeiramente;

Economias de escala e sistemas apropriados — em certa areas, as economias de

escala formam uma eficiente barreira para as pequenas empresas,;

Limitada habilidade em lidar com regulamentacdes governamentais;
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2.2.1. Desenvolvimento de novas tecnologias

Conforme destaca Barbieri (1990, p. 55), “a tecnologia moderna ¢ produzida através
de um esforgo planejado que envolve diversos tipos de atividades especializadas, sem excluir,
evidentemente, as contribui¢bes advindas da pratica”. Dentre as atividades especializadas,
encontra-se a pesquisa cientifica e tecnologica. Mansfield (1985), comenta que a pesquisa e

desenvolvimento englobam trabathos de muitas espécies:

- pesquisa basica, que analisa propriedades, estruturas e conexdes com vistas a criar

novos conhecimentos;
- pesquisa aplicada, pela qual espera-se obter um resultado pratico;
- desenvolvimento, objetiva a transi¢io da pesquisa 4 pratica.

As pequenas empresas nio dispdem dos meios para efetivar pesquisas durante muitos
anos, envolvendo um grande niimero de cientistas, e que sdo parte integral do processo. Esta
tarefa tem de ser empreendida por instituicdes de maior porte e mais estaveis, como as

grandes empresas € 0 gOverno.

Dada a limitag@o de recursos, as peguenas empresas atuam mais na geragio de novos

produtos de conhecimento intensivo do que de capital intensivo, como explica Rothwell:

.. 0 papel que pequenas empresas podem desempenhar na inovagdo, dependera de fatores
especificos da propria tecnologia e da estrutura ¢ solicitagdes do mercado. Pequenas empresas
ndo sdo, assim, capazes de desempenhar uma participagio importante onde o custo do capital é
alto e onde grandes escalas de produgfo sdo necessarias, mas podem ter um papel significativo
em scgmentos de mercados demandantes de produtos especializados e sofisticados
(ROTHWELL, 1982, p.44).

2.2.2. Tipos de inovacio tecnologica

Pelo grau de impacto na estrutura industrial, é possivel distinguir alguns tipos de
inovagdo tecnolégica. Em um extremo, as inovages rompem, destroem e tornam obsoletas as
competéncias correntes, modificando o carater da industria. SZo raras e normalmente
realizadas externamente a industria. Sdo as inovacdes do tipo ruptura tecnologica ou como

qualificaria a Teoria do Desenvolvimento Econdmico de Shumpeter (1982), “destrui¢io
criadora”.
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No outro extremo encontram-se as inovagdes incrementais, que refinam e melhoram
0s processos, produtos ou servigos. Sdo mais freglientes € normalmente realizadas pelas
proprias empresas da indistria com o proposito de alterar favoravelmente  vantagem

competitiva.
Freeman (apud FLEURY, 1990, p. 24), define trés tipos basicos de inovagdes:

~  as revolucionarias, sdo intensivas em ciéncia, tendo amplo impacto sobre o sistema

produtivo, podendo tornar cbsoleta, total ou parcialmente, a base técnica existente;

- as radicais, sdo aquelas que tém impacto sobre certos mercados, podendo
modificar radicalmente a dindmica de competigio. Esse tipo de inovacgio diz

respeito ao langamento de novos produtos e processos;

- as incrementais, dizem respeito aos resultados dos esforgos cotidianos para
aperfeigoar produtos e processos existentes, visando a obter maior qualidade e

maior produtividade.

Abernathy e Clark (1985), analisando a inovagio da perspectiva de sua capacidade de
influenciar os sistemas de produgdo e marketing estabelecidos, indicaram quatro categorias de
inovacdo e as relacionaram com diferentes moldes de evolugio e ambiente gerenciais:

Arquitetural, Nicho, Regular e Revolucionaria.

A Inovagdio Arquitetural ocorre quando novas tecnologias que rompem com sistemas
de produgio estabelecidos e abrem novas ligagdes com o mercado. E caracteristica na criagdo
de novas industrias ou reformulagdo de antigas. Inovagio deste tipo define a configuragio
basica de produtos e processos, e estabelece os conceitos basicos que irdo direcionar o
desenvolvimento subseqiiente. Ocorrem geralmente em organiza¢Ges cuja estrutura
organizacional nio seja burocratizada ou rigida. A inovagio arquitetural é um processo
criativo adaptando e aplicando tecnologias latentes em necessidades ndo atendidas dos

usuarios. O desafio repousa sobre entender as possibilidades técnicas e as necessidades nio

articuladas.

A Inovago de Nicho de Mercado, abre novas oportunidades de mercados para o uso
de tecnologias existentes. O efeito sobre os sistemas de produgio e tecnologia € conservar e
reforgar projetos estabelecidos. O ponto importante é que a mudancga é construida sobre as

competéncias técnicas estabelecidas e aplicada em mercados emergentes.
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E claro que o sucesso da inovagio na criagdo de um nicho, requer que as necessidades
dos clientes sejam atendidas com um refinamento da tecnologia. Mas evidéncias sugerem que
tal alinhamento com o cliente, nio ¢ em si suficiente para estabelecer uma vantagem
competitiva de longo prazo. Inovagdo que ajuda criar novos nichos de mercado pode ser
importante, talvez essencial para a continuidade de firmas de inovacio. Mas se a inovagéo €

prontamente copiada, sua competitividade pode ser muito reduzida.

De maneira oposta aos dois tipos de inovacgBes apresentados anteriormente, a Inovacgio
Regular ¢ freqlientemente quase nvisivel, ainda que possa trazer efeitos cumulativos no custo
do produto e performance. Inovacdo Regular envolve mudangas incrementais que sdo
construidas sobre tecnologia estabelecida e competéncias correntes e se aplicam aos mercados
existentes. Requer um ambiente organizacional e habilidade gerenciais que apoiem a busca

ativa de melhoramentos, ndo importando quido pequenos sejam.

A Inovagdo Revolucionaria rompe com a tecnologia existente e torna as competéncia
de produgdo correntes obsoletas, ainda que aplicada em mercados existentes. Nem toda a
movagdo revolucionaria conduz a uma vantagem competitiva. A inovacio € mais original e
nio facilmente copiada e somente terd um grande significado na competitividade e evolucio

da induastria quando efetivamente for ao encontro das necessidades do mercado.

A transi¢do da inovagdo arquitetural para regular, € freqilentemente associada com a

emergéncia de projetos dominantes.

Um grafico com quatro quadrantes pode ser construido, tendo no eixo horizontal a
tecnologia/produgio (sistemas de produgfo) e no eixo vertical a transi¢io de mercado e tendo
nos extremos de ambos os eixos, de um lado a manutengio da situaciio existente e do outro o

rompimento com ela (vide Figura 2. 7).
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Rompem como

tradinional
Novas Associagdes
Nicho » Arquitetural
Associagies Mercado e
Cliente
Comservam e refbrgam . v Rompem e fomam
cotrpeténcias - Tecnologia/Producio P-chsoletas competéneias
existentes existertes
Regular v Revoluciondria
Conservam e refbrgam

associagOes

Figura 2. 7 — Tipos de inovaciio (Adaptade de ABERNATHY e CLARK, 1985)

Rothwell (1986) sugere que enquanto as pequenas empresas podem se adaptar melhor
a inovagdo, por causa de fatores comportamentais ¢ organizacionais, as grandes empresas tém
0s beneficios do poder do monopdlio e methor controle sobre os recursos ¢ o mercado.
Rothwell diferenciou entre inovagdo empresarial e inovagdo gerenciada. Na inovacdo
empresarial as novas tecnologias basicas aparecem junto com os novos desenvolvimentos
cientificos. Esta inovagdes tendem a ser radicais e desta maneira nfio se ajustam aos mercados
existentes ou as estruturas das empresas, os empresarios criam suas proprias pequenas
empresas dindmicas para explorar a inovagdo. A industria de computadores tem numerosos
exemplos de tais empreendedores. A medida que o mercado cresce e amadurece, a firma
inicial aumenta de tamanho, os competidores entram no mercado, a tecnologia € aceita ¢ a
firma formaliza suas atividades. As firturas inovacdes passam a ser gerenciada, isto é, tendem

a ser incrementais e s3o criadas de uma maneira planejada e gerenciada.
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2.2.3. Impactos da inovaciio tecnologica na industria

Do ponto de vista da empresa industrial, a transformac8o tecnologica sé € importante
se afetar a vantagem competitiva e/ou a estrutura do negocio. Nem toda transformag@o
tecnologica ¢ estrategicamente benéfica. Ela pode piorar a posicdo competitiva ¢ a

atratividade da mdustria.

Na anélise de Porter (1992), a regras da concorréncia na estrutura industnial estio
englobadas em cinco forgas competitivas: entrada de novos concorrentes; poder de
negociagdo dos compradores; poder de negociacdo dos fornecedores; rivalidade entre os
concorrentes existentes, € ameaga de substitutos. No equilibrio destas forgas o fator
tecnologico desempenha um papel fundamental, principalmente em determinadas industrias
abrindo oportunidades para empresas flexiveis, de alta tecnologia € que tenham o “know-
how”, ou seja, competéncias essenciais para antecipar-se com novos produtos, criando assim
a base para a abertura, diversificacio e expansio da pequena e média empresa industrial de

alta tecnologia.

O efeito potencial da inovagdio tecnologica sobre a estrutura industrial, significa que a
estratégia tecnologica de uma empresa deveria levar em conta o impacto sobre os fatores
estruturais que em comjunto, determinam a qualidade do negocio. Assim a tecnologia pode

afetar, entre outros (vide Figura 2. 8):

- As barreiras de entrada, aumentando ou diminuindo economias de escala em quase
toda atividade de valor. A transformagdio tecnologica é base da curva de
‘aprendizagem. Ela também pode alterar o montante de capital necessario para
competir em uma industria. Pode elevar ou reduzir os custos de mudanga,
influenciar ainda o acesso a distribuicio, permitindo que as empresas evitem

canais existentes, ou inversamente aumentem a dependéncia em relacdo a canais:

- O poder do comprador, alterando a relagio de negociagio entre uma empresa e

seus compradores ou facilitando a integragfio para traz do comprador;

- O poder do fornecedor, eliminando a necessidade de se comprar de um tnico ou
grupo de fornecedores, criando poder de negociagio ou de modo inverso, forcando
uma inddstria a comprar de um novo fornecedor poderoso. Pode ainda permitir que

uma serie de produtos substitutos possam ser utilizados pela empresa;
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- Produtos substitutos, criando produto novos ou novos usos de produtos que

substituem outros;
- A rivalidade, alterando a estrutura de custos ou afetando as barreiras de saida;

- Os limites geograficos da industria, reduzindo custos de transporte ou facilitando
comunica¢io entre areas ou melhorando o desempenho do produto, trazendo novos

clientes e concorrentes. Pode também aumentar a inter-relagdo entre indastrias;

- E conseqiientemente, a atratividade da industria, alterando o equilibrio das cinco

forcas competitivas.

CARACTERISTICA AFETADA IMPACTO SOBRE

¢ Aumentar ou diminuir economias de escala
s Acelerar ou reduzir curva de aprendizagem
e Elevar ou minimizar capital necessario Barreiras de entrada
*  Aumentar ou diminuir custos de mudanca

« Facilitar on dificultar a distribuicio

*  Aumentar ou reduzir capacidade de negociacdo Poder do Comprador

e  Possibilitar ou dificultar imtegragio para traz

*  Ampliar ou restringir possibilidade de escolha do fornecedor Poder do Fornecedor

e  Possibilitar uso de produtos substitutos

e  Introduzir novos produtos Produtos Substitutos

» Possibilitar novos usos ¢ produtos existentes

®  Alterar a estrutura de custos Rivalidade

*  Reduzir ou ampliar barreiras de saida

* Reduzir custos de transporte Canais
¢ Facilitar a comunicacio Limites geograficos
¢ Methorar o desempenho atraindo novos clientes e concorrentes

¢  Criar ou aumentar a inter-relagio entre as indistrias

Figura 2. 8 — Algumas caracteristicas e fatores estruturais possiveis de serem afetadas
pela tecnologia (Adaptado de PORTER, 1982)



2.2.4. Ciclo de vida produto

Genericamente, o produto ou servigo tem vida limitada, ¢ durante essa vida constata-
se diferentes fases com caracteristicas especificas, cada uma colocando diferentes desafios a
empresa que participam do negécio. O ciclo de vida do produto pode ser representado
graficamente através da curva, da variagdo do volume de vendas ao longo de quatro estagios:

introdugdo, crescimento, maturidade e declinio (vide Figura 2. 9).

No estigio da introducdo, o produto ou servico € oferecido no mercado. Se realmente
oferecer algo novo, em termos de desempenho ou caracteristica, nenhum ou poucos
concorrentes estardo oferecendo o mesmo produto ou servigo. O nimero de clientes ainda é
baixo e apresenta um crescimento lento. Suas necessidades nfo estdo perfeitamente definidas
e o projeto do produto ou servigo pode sofrer mudancas freqiientes, buscando-se rapidamente
ajustar-se as necessidades e expectativas do cliente. Neste estagio, o processo produtivo deve
ser flexivel para ajustar-se a mudangas de especificagio e também de volume de producio, ao
mesmo tempo mantendo o diferencial competitivo do produto, o que implica em um custo alto
€ lucros inexistentes ou reduzido. A sobrevivéncia do novo produto sera parcialmente definida

neste estagio.

No estagio de crescimento, os produtos comegardo a ser amplamente adotados, e o
volume da produgdo comega a crescer rapidamente, acompanhando a demanda.
Conseqiientemente 0s custos caem e os lucros crescem. Outras empresas percebendo a
atratividade do megécio, comegam a desenvolver suas proprias versdes, a fim de conquistar
parcela da demanda e firmar sua posicio no mercado. Diferentes seguimentos de clientes
podem surgir ¢ os padrdes comegarn a definir-se. Mesmo com o aumento rapido do volume, a
producdo deve manter as caracteristicas valorizadas pelos clientes, reduzir custos, melhorar a
qualidade e desempenho e introduzir variagdes no produto para atingir diferentes segmentos

de mercados.

No estagio de maturidade, os produtos ja néo sio novidades no mercado. Algumas
poucas e grandes empresas dividem a maior parte da demanda, que comeca a estabilizar-se.
Alguns projetos ¢ produtos passam a dominar o mercado. A concorréncia poderé voltar-se
para vantagem de custo ou também para alguma forma de diferenciagdo, tendo no prego do
produto um forte diferencial, a fim de conquistar maior parcela da demanda. Com isso os

lucros caem.
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No estagio de declinio, o produto ou servigo ja atendeu amplamente a necessidade do
cliente. A demanda entra em declinio assim como os lucros. Os concorrentes comecam a Sair
do negocio, e deixario a sua parcela de mercado para as empresas remanescentes. Pode
continuar a existir um mercado residual para as empresas que permanecem. Mas se a
capacidade no setor for superior a demanda, o mercado continuara a ser dominado por

concorréncia de pregos.

Volume de A

vendas ]

-

Introdugdo | Crescimento | Maturidade Declinio
Lancamento do O produto/servigo | As necessidades do ; Necessidades do

produto/servico; ganha aceitagio mercado comegam | mercado
a ser atendidas amplamente
atendidas
Volume Baixo Crescente Alto Decrescenie
Crescimento lento | Crescimento rapido | Estavel
Consumidores Inovadores Pioneiros Massa do mercado
Concorrentes Poucos/nenhum Numero crescente | Namero estavel Numero
decrescente
Variedade dos Freqiicntes Cada vez mais Surgimento tipos | Estavel
projetos mudancas no padronizado dominantes
projeto
Provaveis Caracteristica do | Disponibilidade de | Prego baixo Preco baixo
ganhadores de produto/servico produtos/servicos
pedido de gualidade

Figura 2. 9 — Ciclo de vida do produte/servico e caracteristicas concorrenciais das fases
(Adaptade de SLLACK, 1997, p. 101 e 102)

2.3. Cadeia de valores

Do ponto de vista econdmico, a sobrevivéncia de uma empresa depende do valor que
os compradores estdo dispostos a pagar pelos produtos oferecidos. A empresa ser viavel se o
valor dos produtos que uma empresa consegue transmitir para seus compradores ultrapassar o

custo de fabricagdo. O valor superior provém da oferta de pregos mais baixos do que os da
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concorréncia por beneficios equivalentes ou do fornecimento de beneficios particulares que

compensam um prego mais alto.

Para que se compreenda o impacto da tecnologia e/ou da inovagio tecnologica no
negocio, Porter (1986) sugere que se examine todas as atividades realizadas pela empresa e
seus inter-relactonamentos. Esta rede de atividades inter-relacionadas é chamada de cadeia de
valor. A cadeia de valor desagrega a empresa nas suas atividades de relevincia estratégica,
para que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais

de diferenciacio.

Segundo o mesmo autor, apds a identificagdo das atividades estratégicas (internas e
externas), devem ser eleitas as atividades que agregam valor. Estas atividades de valor s3o as

mais relevantes, pois afetam custos e diferenciagio.

Cada atividade emprega alguma tecnologia para combinar insumos adquiridos e.
recursos humanos com o objetivo de produzir algum produto final. As tecnologias em
diferentes atividades podem ser relacionadas e isto fundamenta uma importante fonte de
ligag3o ou elos dentro da cadeia de valores. Assim, uma escolha de tecnologia em uma parte

da cadeia de valores, pode ter implicagdes em outras partes desta mesma cadeia.

A cadeia de valores de uma empresa, encontra-se em uma corrente maior de
atividades, que pode ser chamada de sistema de valores, que engloba as cadeias de valores do

fornecedor, do canal de distribuigio e do comprador:

- o fornecedor nio s fornece o produto como pode influenciar no desempenho de uma

empresa de varias outras maneiras;

- 0 canal de distribuicio executa atividades que afetam o comprador, bem como

influenciam as atividades da propria empresa;

- 0 produto de uma empresa, pode eventualmente se tornar parte da cadeia de valores

de seu comprador.

Tendo em vista esta relagdo sistémica, as tecnologias de uma empresa nitidamente
mfluenciam e sdo influenciadas pelas tecnologias de seus compradores, canais e fornecedores
¢ da mesma forma, uma escolha de tecnologia em uma parte da cadeia de valores da empresa,

pode ter implicag3es na cadeia de valores dos fornecedores, canais e compradores.

A vantagem competitiva esta relacionada com o valor superior que uma empresa

consegue transferir, através da cadeia de valores para seus compradores. A obtengdo e a
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sustentagdo de uma vantagem competitiva dependem da compreensio nio so da cadeia de
valores da empresa mas também do modo como a empresa se enquadra no sistema de valores

geral.

A cadeia de valores de uma empresa pode divergir da cadeia de valores de seus
concorrentes, e isto pode resultar numa fonte potencial de vantagem competitiva. Essa
diferenciagio pode estar relaciona ao atendimento de um segmento especifico permitindo que
uma empresa ajuste sua cadeia de valores a este segmento, resultando em custos reduzidos ou

em diferenciag@o no atendimento deste segmento em comparagdo com a concorréncia.

Cada atividade de valor emprega insumos adquiridos, recursos humanos e tecnologia.
Utiliza e também cria informag¢do. Seguindo a andlise de Porter (1992), podem ser divididas

em dots tipos: atividades priméarias ¢ atividades de apoio (vide Figura 2. 10).

As atividades primanas s3o as atividades envolvidas na criagdo fisica do produto e na
sua venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia apds a venda ¢ podem

ser divididas em 5 categorias:

- Logistica Interna: atividades associadas ao recebimento, armazenagem e distribuigio

de insumos no produto;
- Operagdes: atividades associadas a transformagdo dos insumos no produto final:

- Logistica Externa: atividades associadas a coleta, armazenamento e distribuigio

fisica de produtos acabados;

- Marketing e Vendas: atividades associadas a oferecer um meio pelo qual

compradores possam comprar o produto e a induzi-los a fazer isto.

- Servigo: atividades associadas ao fornecimento de servigo para intensificar ou manter

o valor do produto.

As atividade de apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo
insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fungbes no dmbito da empresa e

podem ser divididas em 4 categorias:

- aquisi¢io: refere-se 4 fungiio de compra de insumos empregados na cadeia de valor
da empresa. Embora estes insumos adquiridos estejam normalmente associados a atividades
primérias, eles estarfio presentes em cada atividade de valor, inclusive nas préprias atividades
de apoio. Como todas as atividades de valor, a aquisi¢do emprega uma “tecnologia”. A

aquisi¢Ao tende a se espalhar pela empresa inteira. Normalmente, o custo das atividades de
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compras propriamente ditas, representa uma pequena parte dos custos totais, mas tem um

impacto grande sobre o custo global da empresa e sobre a diferenciagio;

- desenvolvimento de tecnologia: consiste em vérias atividades que podem ser
agrupadas, em termos gerais, em esforcos para aperfeicoar o produto € o processo. Cada
atividade de valor engloba tecnologia, seja ela “know-how”, procedimentos ou a tecnologia
envolvida no equipamento do processo. Além disso, a maioria das atividades de valor
empregam tecnologias que combinam diferentes sub-tecnologias. Ela nfo se aplica apenas a

tecnologia diretamente relacionada ao produto final;

- geréncia de recursos humanos: consiste em atividades envolvidas no recrutamento,
na contratagdo, no treinamento, no desenvolvimento e na compensacdo de todos os tipos de
pessoal. A geréncia de recursos humanos afeta a vantagem competitiva em qualquer empresa,
através de seu papel na determinagiio das qualificacdes e da motiva¢io dos empregados e do

custo da contratacio e do treinamento;

- infra-estrutura da empresa: consiste em uma série de atividades, incluindo geréncia
geral, planegjamento, finangas, contabilidade, problemas juridicos, questdes governamentais e

geréncia da qualidade. Geralmente da apoio a cadeia inteira.

A geréncia de recursos humanos, o desenvolvimento de tecnologia e aquisigio podem
ser associados a atividades primarias além de apoiarem a cadeia inteira. A estrutura interna da

empresa ndo estd associada a atividades primarias particulares, mas apoia a cadeia inteira.
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INFRAESTRUTURA DA EMPRESA

ATIDADES GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

: : ;
DE APOIC DESERVOLVIMENTG DE TECROLOGIA MARGEM

AQUISICAD

LOGISTICA | OPERACOES | LOGISTICA |MARKETING & | SERVICO MARGEM

INTERHA EXTERNA VENDAS

ATIIDADES PRIMARIAS

Figura 2. 10 — Cadeia de valores genérica (Fonte: PORTER, 1992)

Cada categoria pode ser vital para a vantagem competitiva, dependendo da industria..
Em qualquer empresa, contudo, todas as categorias de atividades primarias estaro, até certo

ponto, presentes, e desempenham algum papel na vantagem competitiva.

As atividades de valor estdo relacionadas entre si. Podemos chamar estas relacdes
entre 0 modo como uma atividade de valor € executada e o custo ou o desempenho de uma
outra, de elos. Os elos implicam que o custo ou a diferenciagio de uma empresa nio constitui
meramente o resultado de esforgo para reduzr o custo, ou aperfeigoar o desempenho em cada
atividade de valor individualmente. A tecnologia pode afetar tanto as atividades de valor
como os elos entre elas. Os elos podem ser otimizados considerando entre outros, os seguintes

aspectos:
- A mesma fun¢3o pode ser desempenhada utilizando tecnologias diferentes;

- O custo ou desempenho de atividades diretas ¢ melhorado através de maiores

esfor¢os em atividades indiretas;

- Afividades executadas dentro de um empresa reduzem a necessidade de

demonstrar, explicar ou prestar assisténcia técnica a um produto no campo;

- FungBes da qualidade podem ser desempenhadas de formas diferentes
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A exploragio dos elos exige fregiientemente a otimizacdo e a coordenacdo que cruzam
linhas organizacionais convencionais. Isso significa que os elos existem nfo sO dentro da
cadeia de valores de uma empresa, mas também entre a cadeia de uma empresa e as cadeias

de valores dos fornecedores e canais.

Os elos do fornecedor significam uma relagdo com fornecedores em que ambos podem
ganhar. Mas a divisio dos beneficios da coordenacéo ou otimizacdo dos elos entre uma

empresa ¢ seus fornecedores € uma fungio do poder de negociagio dos fornecedores.

Os elos do canal s3o similares aos elos do fornecedor. Os canais possuem cadeias de
valores interligadas pelas quais passa o produto de uma empresa. O melhor aproveitamento
desses elos exige informagio, e a tecnologia da informa¢do modera esta criando um grande

numero de possibilidades.

Em um mercado, podem existir diferencas entre variedade de produtos, compradores,
regides geograficas, e recursos e qualificacdes de empresas independentes. A exploragio
destes segmentos abre possibilidade para que as empresas explorem este mercado adotando

diferentes escopos.

Um escopo amplo pode permitir que uma empresa explore os beneficios da execugio
interna de um maior mimero de atividades. Ele também pode permitir que a empresa explore
inter-relag3es entre as cadeias de valores que atendem diferentes segmentos, areas geogrificas
ou indéstrias afins. Compartilhar € integrar tem, contudo, custos que podem anular seus

beneficios.

Um escopo estreito pode permitir o ajuste da cadeia para atender um segmento alvo
particular, uma area geografica ou uma industria objetivando reduzir o custo ou atender o alvo
de uma forma singular. A vantagem competitiva de um escopo estreito esta nas diferencas

entre variedade de produtos, compradores, regides geograficas, e recursos e qualificagbes de

empresas independentes.

Um escopo do segmento, pode explorar diferencas nas necessidades ou nas cadeias de
valores necessarias para atender diferentes segmentos de produtos ou compradores podem
resultar em uma vantagem competitiva do enfoque. Da mesma forma que diferencas entre
segmentos favorecem um escopo estreito, as inter-relagSes entre as cadeias de valores

atendendo diferentes segmentos, favorecem um escopo amplo.

A vantagem competitiva pode ser buscada, genericamente através do custo ou da
diferenciagio (vide Figura 2. 11).
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LIDERANCA ESCOPO

DE CUSTO

)

YANTAGEM
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DIFERENCIA- ESCOPO
CAO E:>

Figura 2. 11 — Busca da vantagem competitiva (Adaptado de PORTER, 1986).

O comportamento dos custos de uma empresa, e a posi¢do dos custos relativos provém
das atividades de valor por ela executadas na concorréncia em uma indastria. O cusio

cumulativo da execugdo das atividades de valor pode ser conseqliéncia, por exemplo de:

- economias de escala, devido a melhoria da eficiéncia da operagio real de uma
escala mais alta, ou de aumentos mais do que proporcionais aos custos da infra-

estrutura e despesas indiretas,

- deseconomias, resultante de um aumento na complexidade e nos custos de

coordenagio a medida que a escala aumenta;

-  aprendizagem, se com o passar do tempo aumenta sua eficiéncia — a aprendizagem
normalmente € o acumulo de um grande nimero de pequenos aperfeigoamentos, e

ndo grandes rupturas;

- elos, isto é, pelo modo como outras atividades sio executadas, tamto internas

quanto externas a empresa,

- inter-relagbes, como por exemplo, compartilhamento de atividade de valor,

transferéncia de know-how entre atividades semelhantes, etc.;
- integrar processos externos ou passar para terceiros processos internos;

- oportunidade, refletindo as vantagens do primeiro a mover-se e daquele que se

move posteriormente;

- a localizagdo geografica de uma atividade de valor pode afetar seu custo, do

mesmo modo que sua localizagiio quanto a outras atividades de valor;
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- fatores institucionais , incluindo regulamentagio governamental, férias fiscais e
outros incentivos financeiros, sindicalizagfo, tarifas e tributos, além de normas de

contento locais, constituem o principal condutor dos custo final.

A vantagem de custo so resultara em um desempenho acima da média, se a empresa
conseguir sustenta-la. A vantagem de custo € sustentavel, se houver barreiras de entrada ou de

mobilidade que impe¢am que concorrentes imitem suas fontes.

Uma empresa diferencia-se da concorréncia se puder ser singular em alguma coisa
valiosa para os compradores. A diferenciagdo permite que a empresa tenha um prego mais aito
em relagdo 4 concorréncia — prego-prémio, venda um maior volume do seu produto pelo prego
do mercado ou obtenha beneficios equivalentes. A diferenciagdo resulta em desempenho
superior se o preco-prémio alcan¢ado ultrapassar qualquer custo adicionado do fato de ser
singular. A diferenciagio pode agradar a um grupo amplo de compradores ou a apenas um

subgrupo de compradores com necessidades particulares.

A diferenciagio provém das atividades especificas que uma empresa executa e do

modo como afetam o comprador e pode resultar, por exemplo de:

- escolhas politicas com relagdio as atividades a serem executadas e de como
executa-las: desempenho e caracteristicas do produto oferecido, servigos
fornecidos; intensidade de uma atividade adotada; contetido de uma atividade;
tecnologia empregada na execucio de uma atividade; qualidade de insumos
adquiridos; procedimentos; especializago, experiéncia e treinamento de pessoal

envolvido em uma atividade; informagdes de controle da atividade;
- elos dentro da cadeia de valores ou nos elos com fornecedores e canais;

- oportunidade, isto €, do momento em que uma empresa comega a executar ma

atividade;

Geralmente a diferenciagio é dispendiosa e ao se buscar a diferenciacdo, em geral,

uma empresa eleva os custos de uma atividade.

Assim como a vantagem de custo, a diferenciagio deve ser sustentavel. Suas fontes

devem permanecer valiosas para o comprador e nio devem ser facilmente imitadas pelos

concorrentes,
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2.4. A pequena e média empresa industrial de alta tecnologia

As empresas de alta tecnologia, também chamadas de tecnologia avancada, de
tecnologia de ponta, de base tecnologica ou “high tech”, compreendem as empresas
direcionadas para o desenvolvimento de projetos, novos produtos ou processos, baseados na
aplicacdio sistematica de conhecimentos cientificos e tecnologicos e na utilizagio de técnicas
modemas e sofisticadas. Segundo Santos (1987) sdo encontradas principalmente no setores

ligados a:

- informatica, incluindo micro computadores, acessorios, periféricos, micro-

sistemas, impressoras, componentes, etc.;

- mecdnica de precisio ou mecénica fina, principalmente instrumentos de medicio

de alta precisio;

- biotecnologia, referente ao controle biolégico de pragas, produgio de sementes,

vitaminas, produgio de vacinas, enzimas e antibi6tico dentre outros;

- quimica fina, com destaque para a indistria de farmacos, aditivos para industrias

de plasticos, borrachas e tintas;
- telecomunicagGes e aeroespacial.

Este tipo particular de pequena e média empresa industrial, encontra seu espaco onde
as proprias caracteristicas inerentes da grande empresa a tornam ineficiente. Além de citagdes
anteriores que ressaltam a eficiéncia da pequena empresa, pode-se ilustrar o fato no caso
estudado, constatando que as alteragdes do ambiente externo, abriram oportunidades para
empresas flexiveis, ageis e que tinham o “know-how”, ou seja, competéncias organizacionais,
técnicas e operacionais para desenvolver novos produtos, criando um fator determinante de

desenvolvimento da pequena e média empresa industrial de alta tecnologia.

2.5. “Network”, estratégia e competéncias essenciais

Tendo estabelecido anteriormente o conceito de cadeia de valores, e de uma forma
mais ampla de rede de valores na estrutura da inddstria, passa-se agora, a uma breve discussio
relacionada a importéncia da rede de relacdes -“networ 7, das estratégias e das competéncias

essenciais, para a pequena empresa.
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Adaptar-se ao papel econdmico configurado pela rede de valores, implica em
relacionamentos com os fornecedores, compradores e canais. Este relacionamento depende da
capacidade empresarial de criar e explorar elos entre as atividades da empresa e seu ambiente

externo e desempenha um papel fundamental na abertura e expansdo da pequena empresa.

Uma pesquisa sobre empreendedores do Brasil (BACIC, 2001), realizada nas regides
metropolitanas de Sdo Paulo, Campinas e no municipic de Americana, entre empresas
industriais prestadoras de servigos, constituidas a partir de 1990, estudou o perfil do

empreendedor. Em relagéo a rede de relacionamentos, destaca-se, entre outros, quatro pontos:

1. A rede de relacionamentos pessoal e profissional, composta de amigos, relagdes

comerciais e parentes, ¢ fundamental para a identificacio de oportunidades;

2. O relacionamento pessoal e profissional também representa uma fonte muito

mmportante de informac@o e de acesso a tecnologia e recursos ndo financeiros;

3. Os recursos financeiros para financiar as aplicagdes necessarias de ativos provém
de recursos proprios ¢ das redes pessoais. As redes profissionais, especialmente

as boas relagdes com fornecedores, sdo utilizadas para financiar o capital de giro;

4. A rede pessoal e profissional também contribuiram de forma significativa para a
resolugio das problemas iniciais, tais como equilibrio do fluxo de caixa, obtengio
de clientes, contratagdo de profissionais qualificados, aquisigio de maquinas e

equipamentos adequados, etc.

A teia complexa de relagSes econdmicas e pessoais, o elevado grau de instrucdo e as

fortes motivagdes no sentido da auto-realizagio, tornam singular este empresario.

Tomando os devidos cuidados quanto a generalizagdes da pesquisa, convém observar
que “estes empreendedores estdo situados no &mago do tecido das relagdes industriais mais
dindmicas, transacionando com outras empresas, muito delas grandes, sofrem pressoes
provenientes da permanente reestruturagio das relages interempresariais. Sua atuacgfio afeta o

desempenho do tecido industrial brasileiro.” (BACIC, 2001, p- 63).

Além da capacidade de relacionamentos, a capacidade gerencial também precisa ser
considerada como um componente relevante no exame da problematica da sobrevivéncia e
crescimento da pequena e média empresa industrial, sem que se despreze a existéncia € a
influéncia de fatores contingenciais, que afetam a sua existéncia constantemente, mas que

podem, em muitos casos, serem minimizados e, até mesmo, eliminados através de
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procedimentos gerenciais adequados. No dmago das decisGes gerenciais estio as decisdes

estratégicas que orientaram todas as demais.

Segundo Ansoff (1997), as decisbes estratégicas preocupam-se principalmente com
problemas externos, e especificamente com a escolha do composto de produtos a ser
fabricado pela empresa e dos mercados em que serfo vendidos. As decisdes estratégicas se
referem a uma escolha para a aplicagdo de recursos “limitados” entre possiveis alternativas,

independente do tamanho da empresa.

Levando em consideragdo diversos fatores, alguns autores propuseram diferentes

classificac®es dos tipos de estratégias, que sdo complementares entre si.

Ansoff {1997) leva em consideracio a combinagdo de produtos ¢ mercados. Esta
combinacdo € obtida pela adicdo de novos produtos e mercados, abandono de produtos ¢
mercados antigos, e expansdo da posicio corrente. A Figura 2.12 indica as seguintes

possibilidades:

1. A penetragio no mercado, denota uma dire¢io de crescimento por meio do
aumento da participacdo relativa da empresa nas suas linhas correntes de produtos

e mercados;

2. No desenvolvimento de mercados, a empresa esta buscando novas missdes para os

seus produtos;

3. O desenvolvimento de produtos representa o processo pelo qual a empresa cria

novos produtos para substituir os j& existentes;

4. A diversificacgo distingue-se pelo fato de que tanto os produtos quanto as missdes,

S30 NOVOS para a empresa.
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Produto Atual Novo
Mercado
Atual Penetracdo no | Desenvolvimento
mercado de produtos
Nove Desenvolvimento | Diversificagio
de mercados

Figura 2.12 — Decisdes estratégicas quanto ao produte e mercado (Fonte: ANSOFF,
1997)

A mudanga em relacdo 4 postura anterior exige uma redistribuicio dos recursos da
empresa — um padrdo de desinvestimento ¢ investimento nas atividades de aquisi¢do de outras
empresas no desenvolvimento de produtos, em canais de comercializagio, publicidade, etc., a

fim de ajustar as atividades da cadeia de valor a nova configuracio.

Porter (1986) leva em consideragdo a rentabilidade (ou retomo sobre o investimento) e
a fatia de mercado. O autor apresentou um modelo baseado na curva U de Rentabilidade x
Parcela de Mercado (vide Figura 2. 13), no qual observa-se dois tipos basicos de estratégias

genéricas: lideranca de custo e diferenciagiio.

-
Rentabilidade
Flexibilidade Produtos padronizades
Enfase no produto Enfase no processo
Diferenciagin Lideranca de custo

Parcela do Mt:rcadt:;r

Figura 2. 13 — Curva “U” e estratégias competitivas genéricas (Fonte: PORTER, 1986)
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A lideranca de custo, em geral, implica em produzir em larga escala, de forma
padronizada, com baixo pre¢o final e com énfase no processo ¢ que normalmente exige um

maior investimento.

Ja diferencia¢do implica em ser Unica, ao longo de algumas dimensdes valorizadas
pelos compradores. A diferenciacio pode implicar em produzir produtos sob encomenda ou
com grande flexibilidade.

Em qualquer uma destas estratégias, o que esta em jogo ¢ a disposi¢io do comprador

em pagar pelo produto ou servigo, um valor superior ao custo de fabricagéo.

Também ha risco na passagem de pequeno para grande porte com a ameaga baixa
rentabilidade, representado pelo ponto de inflex3io na Curva em U de Porter (vide Figura 2.
13).

Casarotto Filho e Pires (1999), indicaram 3 papeis possiveis de serem desempenhados

pela pequena empresa (vide Figura 2.14):
- Diferenciagio, associada ou nio a um segmento especifico;

- De custo, participando de um rede configurada pela grande empresa,

principalmente através da subcontratagio;

- Flexibilidade/Custo, participando de um tipo de rede de empresas, chamada rede
flexivel de pequenas empresas, com a criagio de formas alternativas de

organizagio, Como 0s Consorcios.

Rentabilidade

Redes Topdown

Fiexzibilidade

I?rodntos padronizados
Enface no produtoe

Egfase no processe

DiferenciacZo Lideranga de custo

Parcela de Mcr(::do_’

Figura 2.14 - Curva "U" e estratégias competitivas ampliadas (Fonte: CASAROTTO
FILHO e PIRES, 1999, p. 29).



58

Hayes e Wheelwrigth (1984) levam em consideragdo o fluxo do processo e o volume

de producio (vide Figura 2. 15).
Tendo em vista estas variaveis, estes autores destacam:

1. o posicionamento inicial, que levara em conta a énfase no produto ou a énfase no

PIOCESSO;

2. a evolugdo do posicionamento, ou seja, como crescer. Uma alternativa é ganhar
mercado € aumentar volumes e depois investir em processo. O problema aqui €
produzir altos volumes sem um processo adequado. Qutra alternativa € investir em
processo e depois crescer em volume. O problema desta alternativa é que requer

investimento e conseqiientemente evolve risco.

Fluxe descontinuo
Eguipamento pesado

Produtes em lotes

Linha de montagem

Cruimico commuodities
Fluxo tontinue

Ba?xo Yolame Elevado Volume
Baixa Padrenizacio ¥levada Padrenizacso
Pradutos sob encomenda Produtes de baixo prego

Figura 2. 15 — Matriz produto X processo (Fonte: HAYES e WHEELWRIGHT, 1984)
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Zacarelli (1996), sugeriu a divisdo das questdes estratégicas em trés niveis:

1. Estratégia Operacional, que cuida diretamente das agBes para conseguir ou

melhorar as vantagens competitivas viaveis ou ja existentes;

2. Estratégia de Negdcio, que define em que tipo de neg6cio atuar e de criar

condigBes para viabilizar vantagens competitivas;

3. Estratégia Corporativa, que cuida de criar condigSes para viabilizar vantagens

competitiva a longo prazo, normalmente ao nivel da corporagio.

A estratégia operacional ¢ a mais urgente, pois se niio houver sucesso todos os dias,
também ndo havera a longo prazo. A estratégia corporativa e de negocio, tém o objetivo de

formar as bases para as vantagens competitivas ou do sucesso de curto e longo prazo.

Zaccarelli (2000), menciona a necessidade de outras estratégias, ou sub-estratégias,
que apolem as estratégias de negdcio e corporativa, “que contribuem para aumentar as
chances de sucesso” (p. 180). De forma geral, pode-se dizer que existe uma sub-estratégia
dominante que imprimird uma caracteristica singular na performance da empresa. Algumas
destas sub-estratégias e suas caracteristicas sdo discutidas brevemente a seguir (vide Figura 2.
16).

Com a estratégia de oportunidades, a empresa busca uma vantagem competitiva
através do aproveitamento de novas oportunidades, apostando na sua rede de informacdes e
percepgio de tendéncias para identificar oportunidades. Possui uma estrutura flexivel que lhe

permite adequar rapidamente sua cadeia de valores as novas necessidades.

Com a estratégia de desinvestimento, a empresa busca o melhor aproveitamento de
vantagens atuais, ou busca novas vantagens através do encerramento de certas atividades na

empresa. O desinvestimento pode ocorrer, por exemplo:

- quando a empresa deixa de realizar certas atividades para especializar-se em
outras, ou quando deixa de investir em determinado produto/servigo para

concentrar-se em outros;

- através da subcontratagio, transferindo para terceiros alguma atividade realizada

internamente;
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- quando a empresa tenta recuperar parte dos investimentos feitos, saindo do
negocio, devido a motivos diversos como diminui¢do dos lucros, aumento da
concorréncia, entrada no estagio de declinio do ciclo de vida do produto/servigo,

etc..

Com a estratégia de intento, a empresa estabelece uma meta ambiciosa para longo ou

longuissimo prazo, motivando as a¢gdes da empresa nesta dire¢do.

Com a estrateégia de preempcdo, a empresa busca criar barreiras de entrada, suprindo

toda a demanda de uma regido com o seu produto.

Com a estratégia de pro-protecdo, a empresa busca protegio para seu negdcio em um
agente externo. O governo, associagbes empresariais, organizagdes nao governamentais, rede
de empresas “topdown” e rede flexiveis, sdo exemplos de agentes onde se pode obter tal

protegio.

Com a estratégia de reacdo, a empresa busca agir em fungfio de agdes ou planos da
concorréncia. Para se utilizar dessa estratégia, a empresa deve possuir uma forte vantagem
competitiva e estar atenta aos movimentos estratégicos da concorréncia, de tal forma que

possa reagir rapidamente, compensando os efeitos destes movimentos,

Com a estratégia de sinalizacio, a empresa tenta administrar alguns dos sinais que

serdo percebidos pela concorréncia, para que sejam interpretados de uma forma conveniente.
Como afirma Zaccarelli (2000, p. 186), “ a estratégia de sinalizacio visa a divulgacio, seja
verdadeira ou ndo, do que convém que os outros acreditem sobre a empresa”. A sinaliza¢do
pode ser auténtica, isto €, pode refletir a verdade, ou pode despistar, sugerindo algo diferente

do que sera realmente feito.

Com a estratégia de cooperaclo, a empresa busca uma vantagem geralmente pouco
evidente e nem sempre imediata, cooperando com outras empresas, seja no nivel técnico,

administrativo ou financeiro.

Com a estratégia de agressdo, a empresa busca extrair algum beneficio prejudicando a

concorréncia atraves de meios, no minimo, questionaveis eticamente.

Com a estratégia de investimentos, a empresa busca analisar os investimentos do
ponto de vista estratégico. Assim os investimentos sdo direcionados para criar uma vantagem
competitiva sustentdvel, o que muitas vezes nio se justificaria logicamente, dado a

dificuldade de se avaliar quantitativamente uma vantagem competitiva.
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Com a estratégia de_imitacio, a empresa busca sua sobrevivéncia incorrendo em

menores riscos, ndo sendo a inovadora mas imitando uma experiéncia bem sucedida. Para isso
a empresa deve ser rapida em localizar inovagles relevantes, dispor de recursos para
operacionalizar a imitag3o, e estar disposta a competir com os proprios inventores a fim de

conquistar uma vantagem competitiva.

Com a estratégia das competéncias essenciais, a empresa busca identificar, incorporar

e explorar as competéncias essenciais ao negécio e as competéncias individuais.

Estratégia Caracteristica

De Oportunidade - aproveitamento de novas oportunidades;

- flexibilidade e velocidade na adequagdo da cadeia de valores.

De Desinvestimento - melhor aproveitamento de vantagens existentes ou novas

vantagens, atraves da especializa¢do ou subcontratagio.

De Intento - estabelecimento de uma meta ambiciosa e motivadora a
longo prazo.

De Preempcio - criar barreiras de entrada através do abastecimento completo
da demanda.

Pré-protecido - protegdo do negocio através de um agente externo.

De Reacgdo - esperar a agiio da concorréncia para agir.

De Sinalizagio - administrar os sinais percebidos pela concorréncia

De Cooperagio - ajudar outras empresas, buscando uma vantagem nem sempre

evidente ou imediata.

De Agressio - beneficiar-se através de meios pouco éticos

De Investimento - buscar investir sob o ponto de vista estratégico.

Das Competéncias - identificar, incorporar e explorar competéncias essenciais que
Essenciais tornam possivel o crescimento

Figura 2. 16 — Lista de sub-estratégias (Adaptado de ZACCARELLI, 1996 ¢ 2000)
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Como em geral, a pequena e média empresa industrial se insere em um fGnico negécio,
alguns vetores das sub-estratégias relacionadas por Zaccarelli parecem ser mais aceitaveis do
ponto de vista da pequena e média empresa de alta tecnologia, dentre os quais se destacam as

sub-estratégias:
- de oportunidade;
- de cooperagio,
- das competéncias essenciais.

Ao se observar, em especial, a referéncia a estratégia das competéncias essenciais, ha
que se reinterpretar Prahalad ¢ Hamel, que desenvolveram estes conceitos tendo em vista a
grande empresa coorporativa, a fim de aplici-los & pequena e média empresa industrial de alta

tecnologia.

Um ponto de partida para esta reinterpretacio esta na comparacio da visio de

diferentes autores.

Segundo Prahalad e Hamel (1995), as competéncias essenciais devem: oferecer reais

beneficios aos consumidores; ser dificil de imitar; e prover acesso a diferentes mercados.
Zarifian (apud FLEURY, 2000, p. 23), diferencia as seguintes competéncias em uma
organizagio:
* competéncias sobre processos: os conhecimentos sobre o processo de trabalho;
® competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado;
¢ competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica a percep¢do do impacto que

este produto ou servigo tera sobre o consumidor final;

® competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam 0s

comportamentos das pessoas.

Fleury (2000, p.21), define competéncia do individuo associada a organizacdo da
seguinte forma: “... um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico i organizacio

e valor social ao individuo.”

Se por um lado, conforme dito anteriormente, as estratégias definem as competéncias,

as competéncias definem as estratégias. No contexto dindmico e pouco previsivel da
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economia moderna, a competéncia no processo de formulagio de estratégias € fundamental.
Com relagdo a estas competéncias, Fleury (2000), faz uma analogia entre sua definicio de

competéncia individual conforme apresentado na Figura 2. 17.

Competéncia Individual Competéncia aplicada na formulacio de estratégia

Saber agir ¢ Saber tratar o complexidade e a diversidade;
» Saber prospectar para poder antecipar-se;
e Agir em tempo com visZo sistémica.

Saber mobilizar o Entender e saber utilizar diferentes fontes de
recursos (financeiros, humanos, informacionais,

etc.);
¢ Saber buscar parcerias e integra-las ao negdcio.

Saber comunicar s Conhecer as linguagens dos negdcios e dos

mercados;

e Saber ouvir e comunicar-se eficientemente com
stakeholders.

Saber aprender ¢ Cnar a cultura organizacional, os sistemas e os

mecanismos requeridos para a aprendizagem.

Saber assumir e Saber avaliar as conseqgiiéncias das decisdes tanto
responsabilidades no plano interno da empresa quanto no nivel

externo da sociedade.

Possuir visdo estratégica Conhecer e entender profundamente o negécio da
organizagdo e seu ambiente, identificando

vantagens competitivas e oportunidades.

Figura 2. 17 - Dimensdes da competéncia para a formulacio de estratégias (Fonte:
FLEURY, 2000, p. 43).

Segundo Leonard-Barton (1998), as empresas competem com base em sua aptiddo

para criar e utilizar conhecimentos.
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As aptidOes tecnologicas que sdo criadas e mantidas ao longo do tempo, desempenham
um papel fundamental para a sobrevivéncia da organizagio, e devem ser buscadas e geridas

adequadamente. Ainda conforme esta autora:

As empresas sobrevivem gragas a sua capacidade de se adaptarem quando necessario, € € cada
vez mais necessario que o fagam. Uma adaptagio bem sucedida niio é contudo, um espécie de
resposta camalednica aos estimulos mais imediatos — uma guinada para um novo
empreendimento ou uma aquisicio impulsiva. Ao contrario, uma adaptacio bem sucedida
parece envolver o redirecionamento incremental, criterioso, de habilidades ¢ bases cognitivas,
de modo que os talentos de hoje sc transformem nas aptiddes de amanhi (LEONARD-
BARTON, 1998, p.12).

As competéncias essenciais na pequena e média empresa de alta tecnologia,
adaptando-se os enfoques dos autores anteriormente citados, estario intimamente ligados as
base cognitivas de seus fundadores e gestores, que neste tipo de empresa, desempenham
fungBes essencial na sua continuidade. O desenvolvimento da empresa tratada no estudo de

caso apresentado a seguir, realga estas afirmacdes.
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3. Estudo de Caso: empresa de automacio comercial —

E.A.C.

A unidade para o desenvolvimento do estudo de caso € uma empresa industrial de
médio porte que atua no setor de automagdo comercial, cuja principal linha de produtos é de
Emissor de Cupom Fiscal. Respeitando a privacidade solicitada, a empresa foi discriminada

neste trabalho como E.A.C..
O desenvolvimento deste caso se d4 em trés etapas:

1. Aborda-se o conceito de automagio comercial relacionando-o com: o
comércio; os seus instrumentos e servicos mais comuns disponiveis,
destacando o ECF — Emissor de Cupom Fiscal, ¢ com a regulamentagio

governamental;

2. A seguir, identifica-se a estrutura do setor no qual a empresa se insere

analisando a cadeia de valores do setor de Automagio Comercial;

3. Finaliza-se o capitulo com a apresentacdo e analise da dinimica especifica da
E.AC.

3.1. Conceito de sistemas de automacio comercial

Comércio desempenha um importante papel nos sistemas de distribui¢dio da produgio
industrial, sendo a ponta final de toda cadeia de suprimentos, que se estende desde as fontes
de matérias-primas até o consumidor final. Sistemas de automagio comercial designam
genericamente o conjunto de solugdes — hardware e software combinados — aplicados
principalmente a nivel de varejo, que integram, processam e gerenciam as todas operagdes da

loja. Compreende as solugdes para Frente de Caixa (também chamado, Frente de Loja) e

Retaguarda.

Entende-se como Frente de Caixa, as atividades realizadas principalmente no ponto de

venda ou “caixa” da loja que podem ser agrupadas em vendas, servigos e informagdes:
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- vendas: registro de venda ao consumidor, emissio de notas fiscais,
preenchimento/liberagéo de cheques, liberagio de transagdes via cartdes de crédito

ou débitos, etc.;
- servigos: televendas, oferta de entrega domiciliar, concessdo de crédito, etc.;

- informacdo: de precos, condicbes de pagamento e promogdes, terminais de

consulta, etc.

Entende-se como Retaguarda, as atividades administrativas da loja tais como controle
de estoque, controle de caixa geral, contabilidade, registros fiscais, contas a pagar/receber,
processos de suprimentos, andlise da margem de lucros, pesquisa de

rentabilidade/lucratividade, etc.

Assim, a automacio comercial pode envolver todas as atividades de um
estabelecimento comercial, desde a identificacio da necessidade de compra da mercadoria até
a saida da mesma, transformando tarefas manuais repetitivas em processos automaticos,
realizados pela maquina. As ferramentas da automagfio comercial, que compreende
equipamentos, software e procedimentos, geram informa¢Ses operacionais, administrativas e

financeiras, que aumentam os controles internos e possibilitam aprimoramento das decisdes.

A integragio dos processos de distribui¢io da industria e os sistemas de automagio
comercial, ou seja, o aproveitamento dos elos existentes, pode resultar em significativos
beneficios para o consumidor final, tais como agilidade, pontualidade, eficiéncia e reducio de
custos, tornando a automagdo também um importante instrumento de competi¢io por clientes,
afetando a transferéncia de valor para o consumidor final. Além disso, a automac¢do comercial
esta ligada a questdo fiscal, traduzida basicamente na necessidade de diminui¢do da

sonegacao, particularmente do ICMS.

Como a automagio esta intimamente ligada a tecnologia, o surgimento de novas

tecnologias vem aprimorando processos, disponibilizando novos recursos e elevando o nivel

de conhecimento.,

O grau de automagio comercial pode variar em fungdo do nivel de controle das
informacBes desejado, da qualidade dos servicos e do tipo e porte do estabelecimento
comercial, que pode se tratar de supermercado, loja de confecgGes, lojas de calgado,

restaurantes, farmacias, padarias, postos de gasolina, etc.
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As caixas registradoras mecanicas foram os primeiros equipamentos colocados em um
ponto de venda com a finalidade de controlar as operagdes comerciais. Hoje, os sistemas de
automagdo comercial envolvem, como elemento principal, o Emissor de Cupom Fiscal.
Conforme definido pelo Convénio ICMS 85/01 de 04 de outubro de 2001, atualmente em

vigor, existem trés tipos de equipamentos ECF:

1. Equipamento Emissor de Cupom Fiscal Terminal Ponto de Venda ~ ECF-PDV: ¢
um equipamento compacto para operagio “stand alone” provido obrigatoriamente de memoria
fiscal inviolavel, na qual é armazenada os totais das operagdes de vendas, dentro de suas
respectivas situagdes tributarias. Possui a capacidade de discriminar a mercadoria e a aliquota
da respectiva situagfo tributéria, efetuar o calculo do imposto e indicar, no Cupom Fiscal, o
Grande Total de Vendas — GT, atualizado. Oferece ainda a possibilidade de funcionar

conectado a sistema de processamento de dados, produzindo diversos relatérios gerenciais;

2. Equipamento Emissor de Cupom Fiscal do tipo Impressora Fiscal — ECF-IF:
constitui-se somente do modulo impressor, obrigatoriamente provido de memoria fiscal
inviolavel, que recebe comando de computador externo, havendo necessidade portanto de
uma composi¢do minima com um microcomputador (CPU + Monitor), um software de frente
de caixa e um teclado especial para o operador. Normalmente nesta composigio também
inclui-se um leitor optico, uma gaveta eletronica ¢ um impressor de cheques (este Gltimo
somente para os modelos de ECF-IF que ndo executa esta fungfo). O conjunto “ECF +
computador + periféricos”, € conhecido no mercado de automagio comercial como PDV

Modular, e tem a mesma capacidade do ECF-PDV;

3. O Equipamento Emissor de Cupom Fiscal do tipo Maquina Registradora — ECF-
MR: discnimina a mercadoria registrada, porém ndo realiza automaticamente o calculo do
imposto. devido, indicando apenas a situacio tributaria, utilizando-se de “Totalizadores
Parciais” especificos. Alguns modelos podem ser interligados a sistema de processamento

eletrénico de dados, produzindo diversos relatérios gerenciais.

O ECF pode ser conectado a um microcomputador ou a uma rede de
microcomputadores, dependendo do porte do estabelecimento, que concentra as funcSes de -
controle, tais como caixa, atualizagio de lista de precos, controle de estoques, faturamento,

compras, etc.

Existem muitos outros instrumentos disponiveis para automac¢do comercial, que

podem ser classificados em dots grandes grupos: instrumentos e Servigos.
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Os instrumentos compreendem balangas eletrénicas, impressoras de codigo de barras,
leitores Opticos ou scanners, impressoras de cheque, etc. O anexo B apresenta um descritivo

de alguns dos principais instrumentos utilizados na automagéo comercial.

Os servigos incluem diversos software de operacdo e controle e outras solugdes tais

Como:

- Software PDV (Ponto de Venda), também chamado Software de Frente de Caixa,

habilita o microcomputador conectado a uma impressora fiscal e outros

periféricos, executar as fungdes operacionais de PDV e Caixas Registradoras;

- TEF - Transferéncia de Fletrénica de Fundos € um servigo que através de um

software homologado pelas empresas de cartdes que possibilita o pagamento via
de cartdo do banco ou cartio de crédito no PDV modular. A prestacio de servigos
de forma eletrénica diretamente no ponto de venda, como a conexdo direta com os

bancos, pode reduzir custos da cadeia de valores;

- EDI - Electronic Data Interchange, representa uma nova forma de transferéncia

eletrénica de dados, utilizada para a comunicacio entre fornecedores, bancos e
cliente. Trata-se de uma troca eletronica de documentos de negocios pré-

formatados e padronizados entre computadores de empresas.

Com o controle de informagSes cada vez mais aprimorado através das solugdes de
automagdo comercial, os drgdos governamentais passaram a se utilizar dos equipamentos que
finalizavam a transagdo de venda, tais como as caixas registradoras e PDVs, para controle das
mformaces fiscais, estabelecendo uma legislagdo especifica através de convénios fiscais de

abrangéncia nacional, que normalizaram a fabricagio e o uso desses equipamentos (vide
Anexo A).

S&o conhecidas as experiéncias de alguns outros paises no estabelecimento de
obrigatoriedade de equipamentos de automacgio para fins de fiscalizagdo de transacBes
comerciais e de seus correspondentes impostos, dentre os quais pode-se mencionar a Italia,
que instituiu a obrigatoriedade do uso dos referido equipamentos via legistagdo e facilitou as
empresas a aquisi¢do dos equipamentos via financiamentos governamentais e o México, onde
O proprio governo adquiriu as maquinas fiscais, repassando-as aos estabelecimentos

comerciais.

No Brasil a legislagdo obriga os estabelecimentos comerciais com faturamento anual

bruto superior a R$ 120.000,00 a substituir a nota fiscal ao consumidor emitida manualmente
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e o cupom sem validade fiscal por ECF (vide Figura 3. 1), tornando-0 um ponto estratégico

para controle de informagdes.

limite inferior de
120.000,00 para a
obrigatoriedade do uso
de ECF. A
regulamentacio do
ICMS, aprovado pelo
Decreto 45.490/2000 do
Poder Executivo do
Estado de Sio Paulo,

dispde:

NIVEL DESCRICAO LEI/CONVENIO/DECRETO
FEDERAL a Lei Federal 9.532/97, Art. 61. As empresas que exercem a atividade
estabeleceu a de venda ou revenda de bens a varejo e as
obrigatoriedade do uso empresas prestadoras de servicos estdo
de equipamentos emissor | obrigadas ao uso de equipamento Emissor de
de cupom fiscal (ECF) Cupom Fiscal - ECF.
pelo varejo:
CONVENIO | O Convénio ECF 07/99 - | Cldusula primeira Ficam os Estados e o
NACIONAL | CONFAZ (Conselho Distrito Federal autorizados a estabelecer, a
Nacional de Politica partir de 1° de julho de 2000, o uso
Fazendaria) resolveu: obrigatorio de equipamento Emissor de
Cupom Fiscal (ECF) para estabelecimento
de empresa com receita bruta anual de até
RS 120.000,00 (cento e vinte mil reais).
ESTADUAL | Os Estados tém tomado o | Artigo 252 - O estabelecimento com

expectativa de receita bruta anual superior a
RE 120.000,00 (cento e vinte mil reais)
deverd adotar o Equipamento emissor de
Cupom Fiscal - ECF a partir do inicio de
atividades ECF-1/98,
clausula sexta, IV, na redacdo do Convénio

ECF-1/00).

suas (Convénio

Figura 3. 1 - Legislacio referente a obrigatoriedade do uso de Emissor de Cupom Fiscal
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3.1.1. Composicio e tecnologia do Emissor de Cupom Fiscal

A legislagiio fiscal para o ICMS, que torna obrigatoria a emissdo do cupom fiscal em
substituicdo & nota fiscal de venda ao consumidor, pde em destaque o produto Emissor de

Cupom Fiscal — ECF.

O Convénio ICMS 156/94 de 25 de dezembro de 1994 publicou a primeira defini¢io
das caracteristicas necessarias para que o equipamento pudesse ser chamada de Emissor de
Cupom Fiscal — ECF. Desde entfio novas especificagdes vem sendo introduzidas pela

legislagao.

A seguir serd apresentada uma breve analise da composi¢io e tecnologia envolvida
nos ECF-IF e ECF-PDV, com os quais a empresa escolhida estd envolvida.

O Emissor de Cupom Fiscal — Impressora Fiscal (ECF-IF), ¢ composto basicamente de
(vide Figura 3. 2):

1. Placa Controladora Fiscal: concentra as fungdes de controle fiscal;

2. Memoria Fiscal: armazena eletronicamente dados de identificagio, controle e os

valores acumulados que representam as operagOes e prestagdes registradas

diariamente no equipamento;
3. Impressor: conectado diretamente 4 placa controladora fiscal;

4. As fungdes de controle fiscal do ECF e as fungBes de verificagdo do “hardware” da
Placa Controladora Fiscal, sio implementadas através de um conjunto fixo de

rotinas, residentes na Placa Controlador Fiscal, chamada de Software Basico.
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Placa Ctrl. Fiscal

Software
Basico

Meméria Fiscal Impressor

Figura 3. 2 — Esquema bisico do ECF-IF (Elaboragio prépria)

A ECEF-TF recebe comandos de computador externo, no qual devera ser instalado um
software que o habilite 2 comunicar-se com o ECF-IF e outros periféricos, tais como balanca

€ scanner € executar as fungdes operacionais de PDV,

Dentre as especificagdes estabelecidas no Convénio ICMS 85/01, pode-se destacar as

seguintes, fortemente associadas a tecnologia:

1. Memoria Fiscal ndo volatil, sem recursos de apagamento ou modificagio por sinais
elétricos, com capacidade de armazenamento dos valores acumulados (vide a
seguir) no minimo, 1825' dias e que esteja fixada na estrutura do equipamento,
mediante aplicagio de resina opaca que envolva todo o dispositivo e impega sua

remogao sem o dano permanente do receptaculo ou superficie onde esteja aplicada;

2. Valores acumulados correspondem a: totalizador de Venda Bruta Didria;
totalizadores parciais tributados pelo ICMS, pelo ISSQN e isentos: totalizadores
parciais de substituicdo tributaria, de nZo incidéncia, de cancelamentos, de
descontos e de acréscimos; contador de Reduciio Z, de Ordem de Operagio e de
Remnicio de Operacdo. Observa-se que os totalizadores parciais sio zerados apos

cada Redugio Z.

' A rigor a capacidade minima ¢ de 1825 Reducdes Z que € o processo responsavel por gerar os totalizadores
didrios,
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3. No computador interligado ao ECF-IF, nZo poderéd permanecer instalado outro
programa aplicativo especifico para registro de operagdes de circulagdo de

mercadorias e prestag@o de servigos, que ndo seja o autorizado para uso,

4. O ECF deve possuir sistema de lacragdo que, com a instalagio de até dois lacres na
parte externa do ECF, impeca o acesso fisico 4 Placa Controladora, ac dispositivo
de armazenamento da Memoria Fiscal e ao circuito de controle do mecanismo

impressor;

5. As aberturas desobstruidas na parte extema do gabinete nio devem permitir o

acesso fisico as partes protegidas pelo sistema de lacragio,

6. Utilizagdo de Impressora de Impacto para uso- de bobina de papel autocopiativo
com pelo 2 vias. A segunda via € chamada de Fita-detalhe e deve ser armazenada
inteira, sem seccionamento, por equipamento € mantida em ordem cronoldgica

pelo prazo decadencial, em relacdo a cada ECF.

Com relagio a esta dltima especificacdo mencionada, o convénio prevé a possibilidade
de utilizagio de uma memoria eletronica, conectada a Placa Controladora, para
armazenamento dos dados necessarios a reprodugdo integral de todos os documentos emitidos

pelo equipamento desde que:
- ndo permitam o apagamento e a modificacio de dados;
- permitam a reprodugdo dos dados armazenado para arquivo em meio eletrénico;
- permitam a impressdo de segundas vias dos documentos emitidos;

- imprimam, em cada Redu¢io Z, informagdes que permitam a recuperagio de

dados referentes a todos os documentos emitidos apos a Redugdo Z anterior;

- estar associada 4 Meméria Fiscal de cada ECF, de forma que o equipamento deixe

do operar se o par “casado” nio estiver presente.

No caso utilizagdo de Memoria Fita Detalhe, é permitido o uso de impressor térmico

ou jato de tinta.

Além dos controles fiscais, dependendo do modelo de ECF-IF, existe a possibilidade
de imprimir cheques e outros documentos avulsos {(como recibos), bem como autenticar

documentos.
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O Emissor de Cupom Fiscal Terminal Ponto de Venda (ECF-PDV), reine em um
sistema unico o equivalente a um ECF IF e o computador que lhe envia comandos (vide

Figura 3. 3).

Mem. Fita Detalhe

(opcional) Placa Ctrl. Fiscal Computador
Software Software
Bésico PDV
Memoria Fiscal Impressor

Figura 3. 3 — Esquema bisico do ECF-PDV (Elaboracio propria)

Em termos de tecnologia, o ECF ¢ desenvolvido sobre uma plataforma (hardware), na
qual o desempenho e a confiabilidade do impressor € uma caracteristica fundamental, quando

a varidvel “rapidez de atendimento” do consumidor final representa um diferencial.

O Software Basico juntamente com a Placa Controladora Fiscal sera responsavel pelo
atendimento das especificagSes da legislagio brasileira relativas a coleta, processamento e
armazenamento das informagdes. O Software PDV pode além de operacionalizar a fungdo
Ponto de Venda, ser integrado a uma rede de informagdes, para controle operacional,

administrativo e financeiro.

3.2. Cadeia de valor do setor de automacio comercial

Para efeito de analise, os principais agentes do setor de automacgiio comercial podem
ser reunidos em 5 grupos genéricos, que interagem: Fornecedor Genérico, Fabricante de ECF,

Canal de Distribuigdo, Estabelecimento Comercial e Facilitador. Esses SIrupos genéricos
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constituem uma cadeia, pela qual o valor o produto/servigo € transferido ao do consumidor

final (vide Figura 3. 4).

Fornecedor , | Fabricante Canal de Estabelec. Facilitador Consumidor
Genérico de ECF Disiribuics Comercial Final

Figura 3. 4 — Cadeia de valor genérica do setor de automacio comercial (Elaboracio

propria)

O detalhamento e inter-relacionamento destes grupos genéricos, por adaptagdo da

proposta de PORTER (1986), foi representado na Figura 3. 5, , e estdo alinhados tendo como

referencial os Fabricantes de ECF. As empresas representadas nio necessariamente estio

perfeitamente delimitadas em seu grupo, mas foram ai enguadradas tendo em vista o

referencial adotado e a sua fungiio principal no setor de automagio comercial. O alinhamento

indica a existéncia de interagGes diretas entre suas atividades de valor.

Na parte superior da figura, encontram-se dois grupos que atuam de forma mais

abrangente, em toda a cadeia:

Governo, que através de mecanismos regulatorios pode incentivar ou [imitar
atividades, estabelecer novos padrdes e normalizagdes. Especificamente em se
tratando de controle de informacSes tributarias, os érgios governamentais tem

atuado de forma muito significativa.

Associagdes de Classe, que representam os interesses de seus associados perante
0s 6rgdos governamentais ¢ outras entidades. Confederagiio Nacional de Dirigentes
Lojistas — CNDL, Associagdo Brasileira de Empresas de Cartdes de Crédito —
ABECS, Associagio Brasileira de Supermercados (ABRAS), sio alguns exemplos
de associagbes de classe que participam da cadeia de valores do setor de
automagdo. Dentre estas associagbes destaca-se a AFRAC - Associagio dos
Fabricantes ¢ Revendedores de Equipamentos para Automacio Comercial e a EAN
— Associagio Brasileira de Automagdo. A AFRAC foi criada em 1987, a partir da |
unifo de alguns fabricantes de equipamentos de emissdo de cupom fiscal para o
comércio varejista que desejavam ter maior representatividade nas negociagoes
com o governo, nos casos de elaboragdio dos convénios fiscais que regulam o uso

destes equipamentos, bem como, na homologagio destes equipamentos perante
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orgdos governamentais. Seus associados se dividem em: Distribuidor
/Revendedor/Credenciado e Softhouse; Fabricante/Importador de equipamentos
para automag¢do comercial, Fabricante/Importador de Suprimentos, Acessorios e
componentes. Segundo a entidade, reunia em janeiro de 2002, cerca de 90% dos
fabricantes de maquinas registradoras e terminais PDV, equipamentos periféricos
para a Automacgdo Comercial em geral, revendedores, consultores e “softhouses”.
A EAN BRASIL ¢ uma associagio multissetorial, que administra a numeracdo de
codigo de barras e incentiva a automagio no pais, com cerca de 42 mil associados
(2001). Criada em 1983, recebeu do Ministério da Indistria e Comércio, a
incumbéncia legal de implementar, controlar e fiscalizar 0 Cédigo Nacional de

Produtos Padrio EAN no Brasil.

Ainda, no lado direito superior da figura principal estdo representados alguns agentes
pertencentes ao grupo de atuagio abrangente mas que intervém significativamente, no

processo final de toda a cadeia.

A forma da figura principal indica a transferéncia de valor para o consumidor final
através das atividades da cadeia. As linhas pontilhadas indicam a existéncia de elos entre as

atrvidades da cadeia de valor dos agentes que atuam de forma mais abrangente.

| . Governo |
: | Associagoes:
: : de Classe | |
5 ’ » Telecomun.
! 4 5 : Instituigoes
_____________ e meeah e eidoeoeo._____: Financeiras_
! ; ! T Administra-
' : : .dora Cartbes
~ Equip. Grandes Represen- | Grandes Consumidor
especfficos | Empresas tantes Lojas e Final
automacéo | Equip Fiscal | Comerciais | Supermerc.
Equip. em Software- Lojas e
geral house Supermec.
Médio porte
Mal. Prima | PME Equip. Pequeno
em geral Fiscal Comeércie
Prest. Serv.
e Subconir.
'Fornecedor | Fabricante | Canalde ! Estab.

! Facilitador !

. Genérico | ECF ‘Distribuigao’ Comercial |

Figura 3. 5 - Cadeia de valor detalhada do setor de automacio comercial (Elaboracio
propria)
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No grupo Fornecedor Genérico, se encontram quatro subgrupos classificados segundo

a relacio de produtos/servigos com as atividades do setor de automagio comercial. :

1.

Os supridores de maquinas e equipamentos, exceto ECF, que fornecem também
produtos normalmente aplicados na automacio, nfo necessariamente comercial,
como balangas eletronicas, leitores Oticos de codigo de barras, impressoras de
codigo de barras, impressoras de impacto e terminais POS. Epson do Brasil Ind. E
Comércio LTDA., Elgin S/A, Menno Equipamentos p/ Escritorios LTDA., NCR
do Brasil, Olivetti do Brasil S/A sfo alguns exemplos de empresas alocadas neste
grupo;

Os supridores de maquinas e equipamentos em geral, que nio tem aplicacio
especifica para a automagdo, como microcomputadores e acessorios de
informatica;

Os supridores de matéria prima em geral, inclui materiais utilizados na fabrica¢do
de maquinas e equipamentos para automacdo comercial, inclusive ECF, como

componentes mecanicos € eletronicos;

Os prestadores de servios e empresas subcontratadas, que desempenham um
papel complementar (principalmente para a pequena e média empresa industrial),
tais como, montadores de placas e conjuntos eletrdnicos, servigos de inspegdo e

testes, etc.

Como a automacio comercial pode envolver a informatizagiio e a integracdo dos

processos produtivos de um empresa, o porte dos ofertantes € bastante diversificado. Isso

decorre ndo somente dos diferentes portes dos estabelecimentos comerciais, que variam de

microempresas a grandes redes internacionais, mas também da origem das ofertantes:

pequenas ¢ médias empresas que surgiram durante o periodo da reserva de

mercado para a informatica (final da década de 70 até inicio dos anos 90);

algumas outras pequenas e médias empresas que foram abertas apos o periodo da

reserva de mercado;

empresas de automagdo bancaria, em geral de maior porte, que passaram a oferecer

solugtes de automagio comercial;
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- e com o fim da reserva de mercado, as grandes transnacionais do setor que
puderam disputar abertamente o mercado brasileiro, trazendo a forga de suas

marcas mundialmente consagradas.

Deu-se, assim, inicio a um processo de migragdo dos pequenos e médios fabricantes
nacionais para os segmentos inferiores do mercado, & medida que as grandes cadeias de lojas

adotam as solugGes dos novos entrantes.

No grupo Fabricantes de ECF portanto, encontram-se dois subgrupos classificados

segundo seu porte (vide Figura 3. 6):

1. Grandes fornecedores internacionais como a IBM do Brasil, Unisys e Sweda ¢
algumas empresa nacionais provenientes da automacdo bancaria como a Itautec
Philco. Estas empresas possuem uma linha diversificada de produtos/servigos,

dentre os quais se encontram o ECF,

2. Pequenas e médias empresas nacionats fabricantes de ECF, em geral, oriundas da

época da reserva de mercado para informatica (Zanthus, por exemplo).

100%
80%
60%
40%
20%

0%

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

@ itautec Phiico OIBM B Unisys OOutros

Figura 3. 6 - Mercado brasileiro de automacio comercial - 1991/99 (Adaptado de
BNDES Setorial, n.11, p. 63, mar. 2000)

A presenca de um ofertante nesse mercado parece estar, cada vez mais, vinculada ao
dominio do software, nos casos dos grande sistemas, e ao prego do equipamento, no caso das

pequenas lojas. Em ambos os casos, a necessidade de investimentos em desenvolvimento &
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inevitavel, seja para gerar solugbes de alta qualidade, ou para fabricar equipamentos

atualizados com baixo custo.
No grupo Canal de Distribuigdo encontram-se:

1. Representantes Comerciais (¢ Revendedores). Em relagio ao ECF, revendem ¢ em
muitos casos prestam suporte ao usudrio e assisténcia técnica. Trabalham
principaimente com produtos fabricados pelas pequenas e médias empresas, nas
areas onde estas ndo atuam diretamente, normalmente atingido os estabelecimentos
de médio e pequeno porte. Os estabelecimentos de grande porte tem sido, cada vez

mais, supridos diretamente pelos grandes fabricantes de ECF;

2. Softhouse, revendem o ECF adquirido dos representantes ou diretamente das
pequenas e meédias empresas, que sdo integrados a outros periféricos por meio de

um software de desenvolvimento proprio, resultando em um PDV moduiar.

A grande diversificagio de usuarios de equipamentos de automagio comercial abre
possibilidade para enfoque em diferentes segmentos. Grosso modo, pode-se dividir os

consumidores em trés segmentos:

1. Grandes lojas e redes de supermercados — atendidos normalmente pelos grandes
fabricantes de ECF;

2. Lojas e Supermercados de médio porte — atendidos pelos pequenos e médios

fabricantes de ECF, mas com uma participacio crescente dos grandes fabricantes;

3. Pequenos estabelecimentos comerciais, atendidos normalmente pelos revendedores

e softhouse.

Em geral, 2 implantagio de solugBes de automacgio comercial, tem-se iniciado pelas
grandes cadeias de lojas e, aos poucos, atingindo também os pequenos estabelecimentos. Nos
estabelecimentos maiores, as solugbes de automagio envolvem o fornecimento de redes de
computadores, as quais estdo ligados os terminais PDV com seus periféricos especificos (vide
Figura 3. 7). Essa composigéo possui um componente de sofiware muito expressivo que, em
alguns casos, pode ser adquirido independentemente da plataforma de hardware. Jao os
pequenos estabelecimentos, muitas vezes, adquirem apenas um equipamento compacto ECF,

ndo se interessando em automatizar os processos restantes.
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Figura 3. 7 — Esquema de solugiio de antomacio comercial para grandes
estabelecimentos (Elaboracio propria)

A quantificagio da demanda no mercado de automaciio comercial é dificultada em
vista do grande mimero de equipamentos e sistemas que podem estar envolvidos em um
projeto de automagio. Umas das maneiras usadas para medi-la ¢ pelo nimero de terminais
PDV negociados, embora estes também apresentem uma grande variedade de configuracdes
(vide Tabela 3. 1). Observa-se que o mercado de automacio comercial atingiu o seu ponto
maximo em 1996, coincidindo com a auge do consumo deflagrado pelo Plano Real. Em 1997,

a queda de demanda da automagio refletiu a retra¢io de vendas no varejo.

A legislagio em vigor, fixou 31/12/2000 como o prazo limite para que todos os
estabelecimentos comerciais com faturamento anual superior a R$ 120 mil que ja utilizam-se
de ECFs (vide Figura 3. 1), a substitui¢io dos equipamentos que hoje fazem transferéncia
eletrdnica de fundos entre lojas e bancos ou cartdes de crédito de forma independente por
outros homologados para uso conjugado com o ECF. Junto a isto, os beneficios implicitos na
automacao para um estabelecimento comercial, sinalizam para a tendéncia de crescimento do
setor de automagdio comercial nos proximos anos. MELO, RIOS e GUTIERREZ (2000),
projetaram uma demanda de 29,2 mil PDVs para 2002 ¢ 31,0 mil PDVs para 2003.



80

Tabela 3. 1 — Evolucio da demanda de PDVs

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

Mercado Total (em mil PDVs) 38 6,2 88 17,5 300 204 220 213

Fonte: BNDES Setorial, n.11, p. 61, mar. 2000.

Ja em 1997, a Comissdo Técnica Permanente do ICMS (Cotepe), 6rgio ligado ao
Conselho Nacional de Politica Fazendaria, apontou a possibilidade de automacio de mais de
meio milhdio de estabelecimentos nos quatro anos seguintes, envolvendo negocios da ordem

de alguns bilhdes de délares no periodo.

Os nimeros anteriores s3o Uteis na medida em que podem refletir o grande potencial

dessa da demanda.

O 1ltimo grupo, denominado Facilitador, proporcionam facilidades para concretizagio
da transacdo entre a loja e o consumidor final. Pertencem a este grupo, entre outros, as
administradoras de cartdes — Visa, Redecard, Autoban, etc., bancos e outras instituicdes
financeiras. Incluiu-se também os agentes responsiveis pela telecomunicagdes.
Evidentemente, estes agentes participam de atividades relacionadas a outros pontos da cadeia,
tais como os financiamentos prestados pelos bancos, o que ¢ indicado pelas linhas pontilhadas
que se estendem por toda cadeia. O que se procurou aqui, foi destacar a especial atuacgio
destes agentes neste processo final da cadeia, onde interseccionam diferentes interesses, que

serdo discutidos adiante.

O tratamento sistémico dos setores de automaco comercial e bancaria pelas empresas
lideres do segmento, estdo gerando solugdes integradas, tais como, a realizagio da
transferéncia automatica de fundos em pontos de venda das lojas, atividade originariamente

bancéria e a disponibilizagiio de terminais de auto-atendimento bancério no comércio.

3.2.1. O terminal POS — Point Off Sale

O equipamento atualmente utilizado para a realizacio da transferéncia eletrdnica de
fundos (TEF) nos pagamentos via cartfio de crédito ou débito & o POS — Point Off Sale. Deve-

se observar que o Convénio ECF 01/98 de 18 de fevereiro de 1998 definiu que a operagio via
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TEF, deveriam estar integradas ao ECF. Isso significa que o comprovante de pagamento do
cartio ndo poderia ser emitido no POS, por este nio ser um equipamento fiscal. O prazo

inicial para esta adequacio expirou em 31 de dezembro de 1999.

Apesar disso, a posi¢do do fisco ndo tem sido muito clara. Apds algums adiamentos,
recentemente ¢ Convénio ECF 01/01 de 6 de jultho de 2001, prorrogou para dezembro de
2002, o prazo de exigéneia da implementacio da solugfio definitiva pelos lojistas. Para
beneficiar-se dessa prorrogagdo, o lojista ficou obrigado a autorizar as administradoras de
cartdes a formecerem em 2002, informagdes relativas ao faturamento mensal do
estabelecimento as Secretarias de Fazenda, Finangas, ou Tributagio dos Estados, do Distrito
Federal e 4 Secretaria da Receita Federal (vide Anexo A - Sintese de Convénios ECF e

ICMS).

O mesmo convénio autoriza os estados a conceder crédito outorgado de ICMS, para
incentivar a aquisi¢do de equipamento e programa, que permita que o comprovante de
pagamento da operagdo ou prestagdo, efetuado via cartdo de crédito ou débito, seja impresso

no ECF, conforme exigéncia prevista no Convénio ECF 01/98.

Em 1999, segundo dados fornecidos pela Credicard, Visa, Mastercard, Tecban,
haviam 240 mil terminais POS instalados. O jornal Valor Econdmico de 2 de outubro de
2001, citando a CNDL (Confederagéo Nacional de Dirigentes Lojista), publicou que na época

haviam 280 mil terminais instalados.

3.3. A dindmica da empresa no setor

A EAC, tem como fundadores dois profissionais com competéncias
complementares: um, com larga experiéncia comercial em caixas registradoras, tendo atuado
28 anos no area de vendas destes equipamentos; outro, com profundo conhecimento das
necessidades e dificuldades do cliente, tendo trabalhado 35 anos no ramo de supermercados,

que na época era o grande consumidor de sistemas e equipamentos para automacdo comercial.

Nasceu em 1985, na regiio metropolitana de Sio Paulo, como uma empresa de
assisténcia técnica de caixas registradoras importadas, montando para isso, uma ampla rede de

atendimento pelo Brasil.
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Apesar de cada modelo de maquina importada passar por uma analise prévia dos
orgios governamentais competentes, em sua concep¢io essas maquinas nio tiveram em vista
as idiossincrasias das questOes fiscais brasileiras. As adaptacOes propostas formeciam um

baixo nivel de seguranca em relag@o a geragao e armazenamento das informagdes fiscais.

Na perspectiva de uma legislagdo mais eficaz, a E.A.C. procurou, inicialmente, uma
industria do ramo para se associar, inclusive entre as estrangeiras, propondo-se a desenvolver

o software/firmware e utilizar o hardware de terceiros, mas nio obteve éxito.

Buscou entdo competéncias técnicas, montando uma equipe de engenharia e deu inicio
ao projeto da primeira caixa registradora brasileira. Como ndo havia no Brasil empresas
ligadas a fabricagfio de caixas registradoras, a empresa estruturou uma fabrica com elevado
grau de verticalizagdo, desenvolvendo internamente desde os moldes e ferramentas

especificas, até os aplicativos gerenciais (software), associados ao equipamento.

Mesmo antes da implantagdo de uma nova regulamenta¢do fiscal, o langamento de
uma caixa registradora com tecnologia nacional, possibilitou a flexibiliza¢o do produto, tanto
a nivel do software quanto do hardware, para atender diferentes necessidades e expectativas
dos clientes. Isso resultou em uma importante diferenciagio em relagio aos importados, que

ndo possuiam tal flexibilidade.

Simultaneamente, a empresa se preocupou em dar continuidade a assisténcia dos
mecanismos importados, chegando para isso, a produzir internamente pegas de reposi¢io para

0s mesmos, que nao eram mais fabricados pelo fornecedor original.

Para o mais recente projeto, prevendo a eliminago da fita detalhe, que ¢ a segunda via
em papel do cupom fiscal, a E.A.C. buscou uma parceria nos Estados Unidos para fazer a
compactagdo dos dados, outra, na Europa, para fazer a impressio grafica dos dados
compactados, e ainda outra, na Asia, para fornecer o hardware. O produto se integra com a

parte fiscal, software e hardware, desenvolvida na propria empresa.

Observa-se que o faturamento da empresa provém totalmente da automacio comercial,
para a qual oferta, além das ECFs, solugBes diversas, como Terminais de Consulta,

Concentrador TEF, Impressores de Cheque, Leitores Opticos ¢ Scannes, etc..

Relata-se a seguir, mais detalhadamente, importantes etapas da evolugio da empresa

na dindmica do setor.
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3.3.1. Ciclos dos negoécios da E.A.C,

Com relacdo a sua participagio do setor de automagdo comercial, o desenvolvimento
da empresa, foi dividido em quatro etapas: inser¢do no mercado, desenvolvimento de produto
com tecnologia nacional, regulamentagdo governamental e desenvolvimento de produto com

incorporagédo de tecnologia importada.

3.3.1.1 Insercdo no mercado

Em meados da década de 80, o setor de automagdo comercial poderia ser caracterizado
pela presenca de grandes empresas estrangeiras supridoras de maquinas e equipamentos e de
importadores e revendedores atuando como canais de distribui¢do tendo os supermercados

como principais clientes.

Percebendo a oportunidade criada pela dificuldade de manuten¢io dos equipamentos
importados e possibilidade de fazer parceria com um forte cliente, a empresa se inseriu no
mercado como uma empresa prestadora de servicos de assisténcia técnica de caixas
registradoras. Além da parceria mencionada, também contribuiu para seu crescimento inicial
uma ampla rede de relacionamento, o “network”, resultante da experiéncia profissional de um

dos sécios.

Para tanto, a empresa estruturou uma rede de assisténcia técnica a nivel nacional,
desenvolvendo uma rede de assisténcia técnica para prestar servigos de manutencio em

diversos modelos de caixas registradoras existentes no mercado.

3.3.1.2 Desenvolvimento de produto com tecnologia nacional — CRE e PDV modular.

Considerando a tendéncia de uma regulamentacio cada vez mais especifica, por parte
dos Orgdos governamentais competentes, considerando 2 sua competéncia em identificar
necessidades dos clientes, muitas das quais nfo satisfeitas pelas maquinas importadas, e
considerando as possibilidades que sua rede de assisténcia técnica ja estruturada ofereciam, a

empresa iniciou o projeto de uma caixa registradora nacional.

A principio tentou formar uma parceria com empresas nacionais e internacionais que

pudessem fornecer o “hardware”, para o qual desenvolveria o software basico.

Sem sucesso, buscou capacitagio tecnologica em universidades, montando uma equipe

de engenharia que possibilitasse o desenvolvimento do projeto, tanto a nivel do “hardware”
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quanto a nivel do software. Em 1987 inaugurou sua fabrica, com alto grau de verticalizagéo,
que segundo o diretor industrial, foi necessario devido a escassez de fornecedores
especializados. A pequena experiéncia dos fundadores com os ofertantes de servigos técnicos,
ou seja, com & rede de supridores, também deve ser considerado como um possivel fator que

influenciou nas decisdes que configuraram a estrutura da fabrica.

Em 1989, foi langada a primeira caixa registradora fabricada no pais com 99% de
insumos nacionais e tecnologia totalmente brasileira (dados fornecidos pela empresa)
atendendo plenamente o convénio ICM 24/86 de 19 de junho de 1986, que estabeleceu dentre

uma série de caracteristicas, a obrigatoriedade de utiliza¢fo da memonia fiscal:

Clausula primeira. A maquina registradora utilizada para fins fiscais deve ter no minimo as
segumtes caracteristicas:

XV - meméria fiscal inviolavel constituida de "PROM" ou "EPROM", com capacidade de
armazenar os dados relativos a, no minimo, 1825 (um mil, oitocentos e vinte e cinco) dias,
destinada a gravar o valor acumulado da venda bruta diaria ¢ as respectivas data e hora ¢ o

contador de reinicio de operagio.

O empreendimento, do projeto & instalagdo da fabrica, foi executado utilizando capital

proprio, o que himitou recursos para a divulgagio do produto.

Por outro lado, o desenvolvimento do software pela propria empresa se configurou em
uma vantagem sustenté\_rel, pois abriu a possibilidade de atender rapidamente solicitagdes
especificas do cliente a baixo custo, 0 que as caixas registradoras dos concorrentes nio
permitiam fazer, j4 que qualquer modificagio do software bésico envolveria um longo
processo de interagBes com a fabricante no exterior. A opgdo pela flexibilidade resultou em
inovagdes incrementais do produto e na coexisténcia de muitas versdes. As atividades do
departamento de engenharia ¢ desenvolvimento, voltaram-se parcialmente para resolucdo das

questdes especificas de cada cliente, aumentando a necessidade de controle do produto.

A medida que 2 regulamentagdo por parte dos érgios governamentais estabeleceu
novas especificacdes e aumentou a padronizagdo, a flexibilidade original do produto foi

deixando de existir.

A empresa inicia o desenvolvimento de um novo conceito de equipamento fiscal: o

PDV modular, que diferentemente dos equipamentos de grandes fabricantes com a NCR,
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deixa de ser uma méaquina integrada em uma Unica estrutura, e passa a compor-se de modulos,
que poderiam ser adquiridos separadamente. “Ao abrir a caixa preta dos fabricantes
estrangeiros, quebramos um paradigma e geramos o conceito do PDV modular, composto de
um microcomputador, uma gaveta, um impressor € um sofiware” {da entrevista em 6 de

fevereiro de 2002 com o diretor presidente).

Com a mtrodugio do conceito PDV modular, o custo do equipamento caiu
significativamente, além de abrir a possibilidade de montagem de um PDV por pequenos
empresas, as “softhouse” que integravam impressora e microcomputador com um software

especifico. O convénio ICMS 156/94, estabeleceu as especificagdes da impressora fiscal.

Esse pionerrismo levou a empresa a uma posi¢io de destaque no “market share” do
setor de automacio comercial. Segundo MELO e MOLLER (1997), em 1996 o mercado de
solugbes em automacfio comercial foi estimado em US$ 200 milhdes. A Itautec, IBM e
Unisys somavam uma participagio de mais de 60%. Neste mesmo ano, a E.A.C. detinba uma

participagio de aproximadamente 10% (vide Figura 3.8).

OUTROS ;?‘c\;
EAC X TAUTEC
10%  UNISYS 23%

17%

Figura 3. 8 - Automaciio comercial —“market share” em 1996 (Adapatado de BNDES
Setorial, n.11, p.63)

Nesse periodo, o processo de automacio estava concentrado nas grandes cadeias de
lojas de bens de consumo duraveis e supermercados, mas ji comegava a ser percebido um

certo nivel de autornag3o das atividades de pequenos estabelecimentos comerciais.
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3.3.1.3 Regulamentagdo Governamental

Em 1997, a Lei Federal 9.532/97 estabeleceu a obrigatoriedade do uso de ECF (vide
Figura 3. 1) e o Convénio ECF 01/98, estipulou os prazos para adequagio do estabelecimento

em funcéo da receita bruta anual do estabelecimento (vide Figura 3. 9).

Faturamento Bruto Anual Inicio de Nio usuario de Usuario de ECF
(mil Reais) Atividades ECF
Acima de 12.000 Imediato 30/06/98 30/06/99
Acima de 6.000 até 12.000 Imediato 30/09/98 30/09/99
Acima de 2.000 até 6.000 Imediato 31/12/98 31/12/99
Acima de 720 até 2.000 Imediato 31/03/99 31/03/00
Acima de 480 até 720 Imediato 30/06/99 30/06/00
Acimade 240até 480 Imediato 30/09/99 30/09/00
Acimade 120até 240 Imediato 31/12/99 31/12/00

Figura 3. 9 — Prazos para adequacio do estabelecimento em funcio da receita bruta
anual (Fonte: Convénio ECF 01/98 de 18/02/98)

Essa nova legislagdo tributaria (ICMS), gerou uma alta oscilagio da demanda,
“algumas centenas de milhares de equipamentos” segundo estimativa do diretor de vendas da
empresas, o que atraiu grandes fabricantes como a IBM e a Unisys, que ja participavam do

setor de automacio comercial com produtos e servigos nio fiscais.

Segundo o IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, em 1998 haviam
6.46] estabelecimento com receita bruta anual superior a 280 mil reais, que portanto teriam de
estar adequados até 30/09/99 no caso de ndo usuario de ECF e 30/09/00 para usuario de ECF.
A receita bruta total destes estabelecimentos que foi de 110 milhSes de reais em 1998, _
passaria a ser registrada em ECF. Considerando que novos estabelecimentos ja deveriam estar
operando com ECF e que o limite minimo para utilizagdo de ECF ¢ de 120 mil, pode-se

estimar uma demanda muito maior.
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Divisdo de comércio | Faixas de receita total | N.° de Estabelecimentos | Variacio

(em RS 1.000,00) 1998 1999 1998/1999
Comércio varejista | Até 280 767.116 825.436 58.320
Acima de 280 6.461 8.083 1.622

Figura 3. 10 — N.” de estabelecimentos comerciais por faixa de receita bruta (Fonte:
IBGE)

Aliadas as novas tecnologias de informacdo, as grandes empresas conquistaram seu

espago nos grandes clientes com a integragfo do sistema principal aos seus proprios ECFs,

A redugiio dos custos dos microcomputadores, e aumento de sua capacidade,
proporcionou aos estabelecimentos de médio porte a possibilidade de contarem também com
sisternas integrados. Mas este segmento ficou dividido entre as pequenas e médias empresas

fabricantes de ECF, implicando em aumento da rivalidade interna.

A concepgdo do PDV modular e a introdugiio de impressoras fiscais de baixo custo
pela concorréncia, possibilitou que micro e pequenas empresas (“softhouse™) dominassem o
segmento composto pelos estabelecimentos de pequeno porte, cuja receita bruta anual tornava

obrnigatorio o uso de ECF.

3.3.1.4 Desenvolvimento de produto com incorporagdo de tecnologia importada — PDV
Muiti TEF

Contatos com uma grande empresa fabricante de produtos para automacdo comercial
mas que ndo participa do mercado brasileiro, e com uma empresa que estava desenvolvendo
um poderoso sofiware de compactagio de dados, somados as expectativas de tendéncias de
futuras regulamentagdes, levaram a identificagio de uma nova oportunidade no segmento de

pequenos e médios estabelecimentos comerciais.
Duas mudangas significativas na regulamentagio eram esperadas:
1. Substitui¢do da fita detalhe® por memoéria eletronica;

2. Obrigatoriedade da impressio dos comprovantes de pagamento via cartio, em
ECF;

3

* Via do cupom fiscal destinada ao fisco, normalmente a segunda via que € rebobinada automaticamente no ECF.
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Para viabilizar a substituigio da fita detalhe por memoria eletronica, seria necessario
um eficiente processo para compactar os dados a fim de reduzir o “espago” ocupado em meio
eletronico. Por outro lado, esta substituigdo abriria alternativas a utilizagdo das tradicionais
mpressoras de impacto necessarias para impressio simultinea de mais de uma wig,
possibilitando a utihizacdo de mmpressores térmicos de alta velocidade ¢ de baxo custo. Tendo
em vista que na composicdo do custo total, este componente representa mais de 60%
(estimativa da empresa), a redugio do seu custo teria um impacto significativo, e possibilitaria
a reducdo do preco final do produto, tornando-o mais acessivel ao pequeno e médio
comerciante. Para o estabelecimento, a memdria fita detalhe dispensaria o arquivamento das

bobinas de fita durante 10 anos, segundo prescreve a legislacio vigente (vide Anexo A).

A obrigatoriedade da impressdo dos comprovantes de pagamento via cartdo em ECF,
implicaria na utilizagio de varios equipamentos que se adaptassem individualmente a cada
tipo de “bandeira” de cartio ou de unico equipamento sofisticado que atendesse todas as
“pandeiras” de cartdes de crédito. Esta ultima opgio dispensaria o uso dos diversos terminais
POS, que trabalham individualmente com bandeiras especificas e que, atualmente, sio

alugados pelo comerciante.

Em 1999 um projeto ousado ja estava em andamento: combinaria um hardware e um
software de compactacio de terceiros, e um software fiscal que atendesse as especificagdes da
regulamentago, bem como um software de gerenciamento, a um baixo custo relativo para o
usuario: PDV Multi TEF.

O projeto exigiu um grande investimento, relativamente ao porte da empresa, baseado
na perspectiva de aproveitamento uma oportunidade futura, confirmando a disposicdo da

pequena e média empresa em assumir altos riscos, mencionada no item 2.1,

O convénio ICMS 050/00 de 15 de setembro de 2000 (e mais recentemente, o
convénio ICMS 085/01 de 28 de setembro de 2001) permitiu a utilizagio de uma meméria fita
detalhe (vide item 3.1.2), dispensando a fita detalhe. Também estabeleceu a obrigatoriedade
do comprovante de pagamento via cartdo em ECF (vide item 3.1.3). Na mesma época era

dada a entrada do novo produto na COTEPE, para homologago, que foi obtida em 2001.

Assim, o uso dos terminais POS, principalmente pelos pequenos e médios
estabelecimentos comerciais, tornou-se irregular. Em geral os grandes estabelecimentos ja
estdo emitido os comprovantes de pagamento via cartdo impresso em impressor fiscal com a
utiliza¢do do PDV modular.
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Obviamente, nas administradoras de cartdes, a operacionalidade dos terminais POS,
que sio alugados pelo usuirio, envolve uma cadeia de atividades desde homologacdo do

equipamento, até a administrag@o de servigos (assisténcia técnica, suporte a0 Usuario ).

Conforme visto no item 3.1.3., segundo a CNDL — Confederagio Nacional de
Dirigentes Lojistas do Brasil, estimava-se que haviam em 2001, 280 mil terminais POS
instalados no Brasil. Mesmo diante de certa imprecisio desse dado, mas sua coeréncia quando
comparado com outras fontes (vide Figura 3.11), indica que o cumprimento da
regulamentagio dependeria da existéncia de solugdes técnica e economicamente viavels, € em

quantidade suficiente para suprr a demanda.
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Figura 3.11 - Estimativa do nmero de terminais POS instalados no brasil (Elaboracio
propria com base em dados fornecidos pela Credicard, Visa, Mastercard,
Tecban ¢ CNBL)

Do ponto de vista da cadeia de valores, observa-se que as administradoras detém tanto
o controle da homologagdo dos equipamentos para trabalharem com as suas “bandeiras” como
o controle dos protocolos de comunicagio, conferindo-Thes mecanismos para interferir na

viabilidade de qualquer solugio proposta.

Com relagdio a substituigio de equipamentos pelo comércio, em geral, os estados tem
concedido incentivos em crédito de impostos para amenizar os custos de adequacdo dos

equipamentos do estabelecimento.
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3.3.2. Observacdes finais

O momento atual € de transicdo. Caracteriza-se por:

- resisténcia por parte dos estabelecimentos comerciais e associacdes, conjugada
com uma morosidade das administradoras de cartdes em homologar ECFs capazes

de atender a regulamentacfo;

- o governo sinaliza aos comerciantes a seriedade de sua determinagio, mas
encontra dificuldades para cobrar o cumprimento da regulamentacio, com o

efetivo de que dispde.

E oportuno mencionar um fator que se relaciona com a troca de informagdes na cadeia
da automacio comercial, ¢ especialmente na transmissdo e recepcio de dados que podem
envolver o ECF. Tradicionalmente a comunica¢do de dados, utiliza-se de meios fisicos, tais
como cabos de cobre ou de fibra oOptica. Assim, por exemplo, a operagio de TEF -
Transferencia Eletrénica de Fundos pode ser realizada utilizando-se uma linha telefonica
comum ou dedicada. No Brasil comega a ser difundida a comunicagiio por radio freqiiéncia,
que exige mudangas estruturais no meios que dfio suporte a comunicacio tradicional, tais
como a implanta¢do de centrais de radio. O novo produto, PDV Multi TEF, j4 contempla a
possibilidade de realizar toda a comunicagio por radio freqiéncia, também
chamada®wireless”. A utilizagdo desta forma de comunicacdo, entre outras vantagens, pode
dispensar a instalagdo de cabos de comunicagio, permitindo maior flexibilidade da
localizagdo do ponto de venda, traduzindo-se em um melhor atendimento do cliente. Um

estudo mais aprofundado desta questdo foge dos limites estabelecidos para o presente estudo.

Outro fato que merece ser observado, e que poder ser objeto de estudos futuros, € a
reacdo das empresas estabelecidas causada pela possibilidade de penetragdo no mercado
brasileiro, de uma empresa transnacional, através da associagio com a E.A.C., fornecendo o
hardware principal do PDV Multi TEF. Esta empresa, que tem uma significativa participacdo
no mercado mundial, esta envolvida com o projeto e fabricagio de equipamentos eletrdnicos
microprocessados e sistemas computadorizados, cuja linha principal ¢ de terminais POS e

caixas registradoras de alta tecnologia.
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4. Conclusoes

Na dindmica deste caso particular de pequena ¢ média empresa industrial de alta
tecnologia - a E.A.C. -, evidencia-se que o impacto de sua estratégia reforca e amplia a

interagdo com os agentes/clientes do sistema concorrencial (vide Figura 4. 1).

< R

EMPRESA
EA.C.

ADMINISTRADORA

CARTOES

Figura 4. 1. Agentes/clientes do sistema concorrencial da E.A.C.

Neste sistema, destacam-se as atividades do ponto de interface entre a loja e o
consumidor final, conhecido como ponto de venda, com as quais a E.A.C. possui importantes
elos, principalmente relacionados ao controle de informacdo que as novas tecnologias
possibilitam. Para este ponto convergem diferentes interesses, nem sempre afinados entre si.
O comerciante necessita de informagdes para controles operacionais e administrativos de seu
estabelecimento. O governo busca maior controle das informagdes através de
regulamentagdes, com o objetivo de evitar evasio de impostos. Os agentes financeiros através
das admimistradoras de cartSes, promovem facilidades para conclusdo da operagdo de venda.
Se antes, a regulamentagiio governamental voltava-se apenas para os fabricantes de ECF e
lojistas, atualmente, comeca a referir-se também, aos servigos prestados pelas administradoras
de cartbes. Neste sentido, o Convénio ICMS 85/01 estabeleceu que os registros das transacdes

de débito ou crédito nas operagdes de venda via cartdo, devem ser realizados em ECF, ou seja,
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em urm equipamento que ja possul mecanismos de seguranca regulamentados, para a geragio

e armazenamento de informagdes fiscais.
O desenvolvimento do estudo de caso, mostra que:

- gquanto ao porte da empresa, considerando a estreita ligacdo entre o perfil
tecnologico, inovagdes tecnologicas e participagio no setor, considerando o
exposto no item 2.1 sobre classificacio do porte e ainda considerando as
caracteristicas concorrenciais do setor de automacdo comercial apresentadas no
item 3.2, pode-se classificar a E.A.C. como uma média empresa industrial de alta

tecnologia.

- 0 investimento continuo em competéncias de base tecnoldgica, e a percepgio de
tendéncias no mercado, tem possibilitado o aproveitamento de oportunidades e a
sobrevivéncia da empresa, o que destaca uma caracteristica dominante da empresa:
sua orientacdo estratégica para o aproveitamento de oportunidades através da

introdugdo de significativas inovagdes tecnologicas no mercado;

- atecnologia desenvolvida, o conhecimento profundo das necessidades do cliente e
a ampla rede de relacionamentos, ou seja, as competéncias tecnologicas e o

“network” possibilitaram a permanéncia e expansdo dos negécios;

- ha expectativas de crescimento da demanda por equipamentos voltados para a
automacio comercial, e particularmente os fiscais, em fungio da competicio entre
redes varejistas, ¢ da necessidade de atendimento & nova legislacdo fiscal do pas,
que pretende incluir no processo de automagdo grande parte das pequenas e médias
empresas. A demanda, extremamente pulverizada — de micro empresas a grandes
cadeias de lojas -, € atendida por empresas de capital local e transnacionais, estas

geralmente com atuagio restrita as grandes redes.

No que diz respeito a inovagdo tecnologica alguns produtos se destacam: a Caixa
Registradora Eletrénica, o PDV Modular, a Impressora Fiscal € o PDV Multi TEF. Tomando

como base 0 modelo de Abernathy e Clark (vide item 2.2.2.) pode-se classificar (vide Figura
4. 2):

1. A Caixa Registradora Eletronica — CRE, como uma inovagio regular. Apesar de
ser a primeira caixa registradora nacional, utilizava basicamente, uma tecnologia

existente ¢ era dirigida para o segmento dos clientes tradicionais tais como as
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grandes redes de lojas e supermercados, conquistando seu espago através de

melhorias incrementais e rapidas do produto;

2. O PDV modular combinado com a Impressora Fiscal, como uma inovacio
revolucionaria. A inovagdo quebrou o paradigma de PDV como um unico
equipamento, introduzindo o conceito de partes e conjunto. Isto causou profundo
mpacto na industria, modificando os processos produtivos, alterando as
economias de escala e afetando as barreiras de entrada. Para a E.A.C., os clientes
continuavam a ser os tradicionais. Mas a nova concepgio de PDV, também abriu
possibilidade para pequenas empresas participarem do segmento de pequenos
estabelecimentos comerciais, caso fossem desenvolvidas impressoras fiscais de

baixo custo, o que realmente veio a se concretizar,

3. O PDV Multi TEF, como uma inovagio de nicho. O produto apresenta melhorias
tecnologicas, como a utilizacio de impressora térmica e possibilidade de efetuar
transagio TEF com diversas “bandeiras”, mas para a E.A.C., visa atender um
segmento ainda ndo explorado, que é o dos pequenos estabelecimentos comerciais,

que estdo sendo pressionados pelo governo a adequar-se com equipamentos

fiscais.
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Figura 4. 2 - Classificagio das inovacdes de E.A.C., pelo modelo de Abernathy e Clark
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Observa-se entre o primeiro produto lancado, Caixa Registradora e o mats recente, o
PDV Multi TEF, uma radical transformacio dos processos de produgo. Se naquele existia
um alto grau de verticalizacdo, neste ultimo, a formagio de parcerias permitiu uma forte
terceirizagdo de quase todo o processo produtivo. Deve-se isso: ao aproveitamento de
tecnologias de ponta importadas; as economias de escala de fornecedores especializados; ao
desenvolvimento de uma rede de relacionamentos mais intensa com supridores; e a
especializagio da empresa ao que chama “inteligéncia do projeto”, que esta relaciona a

técnologia para atendimento das especificagbes governamentais.

No que diz respeito as fases da empresa, por analogia a0 modelo proposto por Scott e
Brune (vide item 2.1.3.), pode-se identificar as seguintes etapas de desenvolvimento da

E.A.C. (vide Figura 4. 3):

- Inicio - abertura da E.A.C. como uma empresa prestadora de servigos de
assisténcia técnica, estabelecendo uma rede nacional. Ao final desta etapa a
empresa passa por sua primeira crise, que € a estruturagdo da fabrica e conseqiiente

investimento que limita capital disponivel;

- Sobrevivéncia - desenvolvimento e introducdo da primeira Caixa Registradora
Eletrdnica com tecnologia nacional. Ao final desta etapa a empresa enfrenta a sua
segunda crise, que € a reestruturagdo de processos utilizando-se gradativamente da
subcontratagdo de servigos especializados. A fabrica especializa-se no

desenvolvimento da parte fiscal do produto e na sua integragdo final;

- Crescimento - introducio do PDV modular e da Impressora Fiscal. A vendas
crescem e a empresa se destaca no mercado. Seus novos produtos abalam a
concorréncia ¢ contribuem para uma vantagem competitiva sustentavel O
desenvolvimento da regulamentagdo provoca a terceira crise, quando o uso do ECF
torna-se obrigatorio, atraindo grandes fabricantes para o segmento das grandes

redes de lojas e supermercados: a E.A C. perde participagio do mercado.

A empresa busca reverter a situagfo atual, com a introdugio de novos produtos, dentre
os quais, destaca-se o PDV Multi TEF, que mudara seu posicionamento no setor,
direcionando-a para o segmento de pequenos e médios estabelecimentos comerciais. Como
afirmou-se anteriormente, o momento atual é de transico e a introdu¢io do produto no
mercado depende de algumas variaveis sob controle externo, como a homologa¢io do

equipamento pelas administradoras de cartdes.
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Figura 4. 3 - Etapas de desenvolvimento da E.A.C., pelo modelo de Scott e Brune.

No que diz respeito as agdes governamentais no setor de automacdo comercial, ha de
destacar que se inicialmente as idiossincrasias da regulamentacio abriram oportunidades,
hoje, nota-se que o aumento da complexidade das especificages do ECF e as alteraces
muito freqiientes da regulamentagfo, elevam a necessidade de compatibilizar solu¢bes que
sejam adequadas do ponto de vista técnico e do ponto de vista econdmico, o gue nem sempre

€ possivel.

Uma vantagem dos fabricantes nacionais, esta relacionada com a sua velocidade de
resposta. Com muita freqiiéncia, s3o feitas alteracdes na especificagiio dos ECFs, para coibir

possibilidade de evasio fiscal. Isso acarreta modificacdes nas especificaces dos
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equipamentos e sistemas. As empresas nacionats mcorporam rapidamente as novas
especificacdes ¢ adaptam seus produtos e processos para efetivar a homologagio perante os
orgdos governamentais. As transnacionais em geral, recorrem as suas sedes, e a mobilizagio
de suas equipes de projeto, via de regra localizadas em outros paises, o que acarreta atrasos na

adaptagio dos produtos.

Outro aspecto importante que se constatou neste trabalho, diz respeito a relagio entre
pequenas ¢ médias empresa de alta tecnologia e as regulamentagdes governamentais
associadas as politicas piblicas. No caso da E.A.C., tomou-se evidente que esta variavel, se
comporta como uma barreira ao desenvolvimento da pequena e média empresa de alta

tecnologia, quanto aos seguintes aspectos:

- politicas do ICMS independentes de alguns estados, que geram regulamentacdes e
normaliza¢Ges estaduais especificas. Estas unidades da federacio deixaram de
participar dos Convénios CONFAZ, que fot criado visando ao estabelecimento de

medidas uniformes em todo temitonio nacional,

- regulamentacGes dissonantes como ¢ o caso da Portaria Interministerial n.o 249 (de
18 de outubro de 2001) que menciona Caixa Registradora Eletronica — CRE, e dos
convénios CONFAZ, que se referem ao mesmo produto como Emissor de Cupom

Fiscal - Maquina Registradora;

- o descrédito dos usuarios quanto a real necessidade de adequagio do seu
estabelecimento comercial as novas regulamentagdes e atrasos na homologagio de
produtos que refletem a desarticulagdo entre os rgdos regulatorios e os 6rgdos

fiscalizatorios;

- O conjunto destes elementos anteriormente assinalados, repercute como obstaculos
de alcance relevante, principalmente para pequenas e médias empresas de alta
tecnologia envolvidas com a fabricago de ECFs, em especial, na implementagio

das novas tecnologias de processo e produto.

Apesar das limitagSes que este estudo apresenta, por focar um caso especifico, quanto

a possibilidade de extensio de seus resultados as empresas de maneira geral, algumas

sugestdes devem ser avaliadas:

- Diversificagio de mercados apoiando-se nas competéncias técnicas, e ampliagio
da rede relagdes, a fim de participar em setores relacionados ou nio com sua

atividade atual;
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- urgente andlise dos possiveis impactos da reforma trbutaria sobre setor,

especialmente para os fabricantes de equipamentos fiscais;

'~ inicio de um longo e dificil processo para superagio das rivalidades entre os
fabricantes de médio porte e prestadores de servigos, a fim de possibilitar a

organizacdo de redes flexiveis como propde o modelo de Cassaroto Filho € Pires.

Finalmente, esta investigacio dentro das limitacGes ja referidas, revelou wvarios
aspectos ndo aprofundados neste trabalho, dado o seu objetivo, deixando entretanto a
oportunidade para desenvolvimento de outros estudos de maior amplitude ou mais

especificos.
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Anexos

Anexo A - Sintese de Convénios ECF e ICMS

Os orgdo governamentais perceberam que alguns equipamentos € procedimentos
poderiam se tornar um importante instrumento de apoio a fiscalizacdo, desde que houvesse

uma regulamentacdo quanto as especificacoes de fabricagio e uso.

Assim, no Brasil foram elaborados, a nivel nacional, convénios fiscais que
normalizaram a fabricaciio e uso de equipamentos chaves de controle, que é o caso dos

emissores de cupom fiscal.
Em relacdo ao ECF, estes convénios sfo divididos em dois grupos:

- Convénios ICM e ICMS, dentre os quais se encontram aqueles que estabelecem os
requisitos de hardware, de sofiware e gerais, para desenvolvimento de
equipamentos fiscais, isto €, aqueles capazes de armazenar informagSes € emitir

documentos fiscais;
- Convénios ECF, que regulamentam o uso dos equipamentos fiscais.

De maneira geral, os convénios ICM e ICMS afetam mais os fabricantes, enquanto os
convénios ECF afetam mais os usudrios. Chama-se a atengfio para o desenvolvimento da

regulamentacio e as freqgiientes altera¢des que vem sofrendo.

Convénios ICMS

O convénio ICM 24/86 de 17/06/1986, estabeleceu uma série de especificagdes para
méaquinas registradoras. A partir de entio sofreu alteracdes pelos convénios ICMS 42/93,
82/93,38/94 e 122/94

O convénio ICMS 42/93 de 30 de abril de 1993, introduziu o conceito de meméria

fiscal, que continua sendo o micleo fiscal das atuais maquinas fiscais:
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Cliusula primeira. Fica acrescido 4 clausula primeira do Convénio ICM

24/86, de 17 de junho de 1986, o inciso XV, com a seguinte redacio:

"XV — memora fiscal inviolavel constituida de "PROM" ou "EPROM",
com capacidade de armazenar os dados relativos a, no minimo, 1825 (um
mil, oitocentos e vinte e cinco) dias, destinada a gravar o valor
acumulado da venda bruta diaria e as respectivas data e hora e o contador

de reinicio de operacao.”

Com relagio a meméria fiscal, o convénio ICMS 82/93 estabeleceu as seguintes

alteracdes:

Clausula primeira. O inciso XV da clausula primeira do Convénio ICM

24/86, de 17 de junho de 1986, passa a vigorar com a seguinte redagdo:

"XV — memoria fiscal inviolavel constituida de "PROM" ou "EPROM",
com capacidade de armazenar os dados relativos a, no minimo, 1825 (um
mil oitocentos e vinte e cinco) dias, destinada a gravar o valor acumulado
da venda bruta diaria e as respectivas data e hora, o contador de reinicio
de operagdo, o numero de fabricacdo do equipamento, os mimeros de

inscri¢do, federal e estadual, do estabelecimento ¢ o logotipo fiscal.".

Cldusula segunda. Ficam acrescentados & clausula primeira do Convénio ICM

24/86, de 17 de junho de 1986, os paragrafos 11, 12, 13, 14, 15, 16 e 17, com a seguinte

redacio:

"§ 11. Quando a capacidade remanescente da memoria fiscal for inferior
a necessidade para armazenar dados relativos a 60 (sessenta) reducdes
diarias, o equipamento devera informar esta condigio nos Cupons de
Reducgdo em "Z";

§ 12. Em caso de falha, desconexdo ou esgotamento da meméria fiscal, o |
fato devera ser detectado pelo equipamento, informado mediante
mensagem apropriada, permanecendo o mesmo blogueado para
operagles, excetuadas, no caso de esgotamento, as leituras em "X" e da

memoénia fiscal;
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§ 13. O logotipo fiscal sera impresso, em todos os documentos fiscais,
através de impressora matricial, sendo constituido das letras BR,
conforme modelo aprovado pela COTEPE;

§ 14. Em caso de transferéncia de posse do equipamento ou de alteracio
cadastral, os n°s de inscri¢do Federal ¢ Estadual do novo usuério deverdo

ser gravados na meméria fiscal;

§ 15. O acesso a memoria fiscal fica restrito a programa especifico

("software" basico), de responsabilidade do fabricante;

§ 16. O nimero minimo de digitos reservados para gravar o valor da

venda bruta diana sera de 12 (doze);

§ 17. A memoria fiscal deverd ser fixada i estrutura interior do

equipamento, de forma irremovivel e coberta por resina epoxi opaca.”.

O convénio ICMS 156/94 de 7/12/1994, institui a figura do Emissor de Cupom Fiscal
- ECF. Foi alterado pelos Convénios ICMS 56/95, 130/95, 73/97, 132/97, 02/98 e 65/98.

DO OBJETIVO E DO PEDIDO DE USO E CESSACAO DE USO
SECAO1
DO OBJETIVO

Cliusula primeira. Este Convénio fixa normas reguladoras para o uso de

Equipamentos Emissores de Cupom Fiscal (ECF).

Cliusula quarta. O ECF devers apresentar, no minimo, as seguintes

caracteristicas:

I - dispositivo que possibilite a visualizagio, por parte do consumidor, do

registro das operacdes,
II - emissor de Cupom Fiscal;
II1 - emissor de Fita Detalhe;
IV - Totalizador Geral (GT);

V - Totalizadores Parciais;
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VI - Contador de Ordem da Operagéo,

VII - Contador de RedugGes;

VIII- Contador de Reinicio de Operacio;

IX - Memoria Fiscal;

X - capacidade de imprimir o Logotipo Fiscal (BR);

XI - capacidade de impressdo, na Leitura "X", na Reducido "Z" e na Fita

Detalhe, do valor acumulado no GT e nos Totalizadores Parciais;

XII- bloqueio automatico de funcionamento ante a perda, por qualquer motivo,

de dados acumulados nos contadores e totalizadores de que trata o paragrafo primeiro;
XIIT - capacidade de impressdo do nimero de ordem seqiiencial do ECF,

XIV - dispositivo inibidor do funcionamento do ECF, na hipotese de término

da bobina autocopiativa destinada a impressio da Fita-detalhe e do documento original;

XV - lacre destinado a impedir que o ECF sofra qualquer intervencgio, nos
dispositivos por aquele assegurados, sem que esta fique evidenciada, colocado conforme o

indicado no parecer de homologac¢io do equipamento;

XVI - numero de fabricacdo, visivel, estampado em relevo diretamente no
chassi ou na estrutura do ECF onde se encontre 2 Memoria Fiscal, ou, ainda, em plaqueta

metalica fixada nesta estrutura de forma irremovivel;

XVII- relogio interno que registrara data e hora, a serem impressas no inicio e
no fim de todos os documentos emitidos pelo ECF, acessavel apenas através de intervengio

técnica, exceto quanto ao ajuste para o horario de verdo;

O convénio ICMS 50/00 de 15/09/2000 revoga o convénio ICMS 156/94 e define as
especificacbes de ECF-IF, ECF-PDV e ECF MR.

Clausula primeira. Este Titulo estabelece requisitos de hardware, de software

€ gerais a serem observados no desenvolvimento e homologagio de equipamento Emissor de
Cupom Fiscal (ECF).

Cliusula segunda. ECF é o equipamento de automagdo comercial com
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capacidade para emitir documentos fiscais e realizar controles de natureza fiscal, referentes a

operacdes de circulagdo de mercadorias ou a prestagfes de servigos.
Paragrafo unico. O ECF compreende trés tipos de equipamento:

I - Emissor de Cupom Fiscal - Maquina Registradora (ECF-MR). ECF com
funcionamento independente de programa aplicativo externo, de uso especifico, dotado de

teclado e mostrador préprios;

I - Emissor de Cupom Fiscal - Impressora Fiscal (ECF-IF). ECF
mplementado na forma de mmpressora com finalidade especifica, que recebe comandos de

computador externo;

HI - Emissor de Cupom Fiscal - Terminal Ponto de Venda (ECF-PDV): ECF
que reune em um sistema Unico o equivalente 2 um ECF-IF ¢ o computador que lhe envia

comandos.

O mesmo convénio trata, dentre outras importantes questdes, da possibilidade de

utilizagdo de memoria fita detalhe, ao invés da copia em papel.

Clausula décima segunda O ECF com Meméria de Fita-detalhe deve observar
0s seguintes requisitos:

I- a iniciagdo da Memoria de Fita-detalhe para uso no ECF, se dara com a gravagio de
seu numero de série internamente e, concomitantemente, na Memoéria Fiscal;

IT-  gravagdo na Memoria de Fita-detalhe somente seri permitida se realizada no ECF
onde ocorreu sua iniciagio;

HI-  os dados gravados devem ser acessiveis, no ECF onde foram gravados ou em outro
ECF de modelo compativel, para leitura realizada por computador externo, via porta
exclusiva do fisco, solicitada por programa aplicativo ao Software Bisico;

IV - ampressdo de Fita-detalhe somente é permitida, em Modo de Intervengdo Técnica, no
ECF onde ocorreu a gravagio dos dados, e sera comandada diretamente no mesmo ou
por programa aplicativo executado externamente,

V- asinformagdes impressas na Redugdo Z devem permitir a recuperagio de:

a} todos os registros dos documentos emitidos e destinados aos registros de operagdes de

circulagio de mercadorias ou prestagdes de servigo, dispensada a descri¢io da mercadoria

ou do servigo registrado;
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b) valores acumulados no Contador de Ordem de Operagio e no Contador Geral de Operagéo
Niao-Fiscal para os demais documentos fiscais, com respectivas denomina¢do, data e hora
de emissio;

c) valores acumulados no Contador de Ordem de Operagio e no Contador Geral de Operagio
Nao-Fiscal ou Contador Geral de Relatério Gerencial para os documentos nZo-fiscais,
com respectiva denominac3o;

VI-  a recuperagio dos dados a partir das informacdes impressas na Redugio Z deve gerar
um arquivo em meio eletronico acessivel a computador externo, que possa ser
processado por planitha eletrdnica ou sistema de banco de dados comercialmente
disponiveis para ambiente Windows;

VII - a operacdo do ECF devera ser bloqueada quando:

a) a Memoria de Fita-detalhe estiver desconectada do equipamento;

b) for detectado defeito na Meméria de Fita-detalhe;

¢) aMeméria de Fita-detalhe esgotar a sua capacidade de armazenamento, sendo que:

1. quando a capacidade remanescente dos recursos for inferior a 3% (trés por cento) de sua
capacidade de armazenamento total, o ECF deve informar esta condigfio na Leitura X e na
Reducdo Z, com a impressio da seguinte expressio: “MEMORIA DE FITA-DETALHE
EM ESGOTAMENTO ~ INFORMAR AO CREDENCIADO”;

2. os recursos deverdo possibilitar a finalizagdo do documento em emissio € a emissdo de
uma Redugdo Z, antes do esgotamento da sua capacidade de armazenamento, devendo a
Redugo Z ser emitida automaticamente quando da finalizagio do documento em emissao;

3. ¢ permitida somente a impressdo da Fita-detalhe;

VIII - quando da emissdo da Leitura da Meméria Fiscal, deverdo ser gravados, no minimo, o
valor do Contador de Ordem de Operagio, 2 denominagiio do documento, a data e a
hora de sua emissio;

IX- quando da emissio da Fita-detalhe deverdo ser gravados na Memora Fiscal o
Contador de Fita-detalhe, a data e hora da emisséo e os valores do Contador de Ordem

de Operagio do primeiro e do ultimo documento impresso.

O convénio ICMS que trata das especificagbes de software e hardware de ECF
atualmente em vigor é o Convénio ICMS 85/01 de 28/09/2001, que introduziu pequenas
alterages, revogando o Convénio ICMS 50/00.
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Com relagio a Fita-detalhe, que € a via impressa do cupom destinada ao fisco, o

convénio ICMS 85/01 dispde:

Clausula nonagésima segunda. A Fita-detalhe € a via impressa, destinada ao
fisco, representativa do conjunto de documentos emitidos num determinado periodo, em

ordem cronologica, em um ECF especifico.

Clausula nonagésima terceira. A bobina que contém a Fita-detalhe deve ser
armazenada inteira, sem seccionamento, por equipamento ¢ mantida em ordem cronoloégica

pelo prazo decadencial, em relacio a cada ECF.

Paragrafo inico. No caso de intervengdo técnica que implique na necessidade
de seccionamento da bobina da Fita-detalhe, deverdo ser apostos nas extremidades do local
seccionado o nimero do atestado de intervengdio correspondente e a assinatura do técnico

mterventor, podendo, a critério da unidade federada, ser adotados outros procedimentos.

Convénios ECF

A Lei Federal 9.532/97, estabelece a obrigatoriedade do uso de ECF, e o convénio
ECF 01/98 de 18/02/1998 estabelece prazos para adequagio do estabelecimento comercial s
novas regulamentacio (vide Figura 3. 9).

Além disso, o mesmo convénio estabeleceu a obrigatoriedade da emissio do

comprovante de transferéncia de fundos via cartdo de débito ou crédito por ECF.

Cliusula quarta. A partir do uso de ECF pelas empresas a que se refere a
clausula primeira, a emissdo do comprovante de pagamento de operagio ou prestagio
efetuado com cartdo de crédito ou débito automatico em conta corrente somente podera ser
feita por meio de ECF, devendo o comprovante estar vinculado ao documento fiscal emitido

na operagao ou prestagdo respectiva, conforme disposto na legislagio pertinente.

Os prazos para adequagio do estabelecimento comercial, foi prorrogado pelo
Convénio ICMS 01/01 de 6/7/2001. Observa-se que os Estados de Santa Catarina, Espirito

Santo, Alagoas e Sergipe n3o assinaram as disposicdes deste convénio
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Clausula primeira. O contribuinte usuario de ECF, até 31 de dezembro de
2002, em substitui¢do a exigéncia prevista na Clausula quarta do Convénio ECF 01/98, de 18
de fevereiro de 1998, podera optar, uma Unica vez, por autorizar a administradora de cartdo de
crédito ou débito, a fornecer as Secretarias de Fazenda, Finangas, ou Tributagido dos Estados,
do Distrito Federal e 4 Secretana da Receita Federal, na forma, nos prazos e relativamente aos
periodos determinados pela legislagio de cada unidade federada, o faturamento do

estabelecimento usudrio do equipamento.

§ 1°. A opgio do contribuinte devera ser formalizada até 31.10.2001, no livro
Registro de Utilizacdo de Documentos Fiscais e Termos de Ocorréncias, podendo a unidade
federada exigir também que o contribuinte efetue comunicagio a reparticdo a que estiver

vinculado.

§ 2°. A opgdo do contribuinte perdera, automaticamente, a eficacia:

I — no caso de descumprimento da obrigagio pela administradora de cartdo de
crédito ou débito;

II — a partir do dia 1° de janeiro de 2003.

Cliusula segunda. As administradoras de cartio de crédito ou débito

fornecerdo as informagbes previstas na clausula anterior, em fungiio de cada operagio ou

presta¢do, no minimo, com 0s seguintes requisitos:

I — identificagdo completa do contribuinte usuario do equipamento, contendo,
nome do titular, endereco e inscri¢des, estadual e no CNPJ;

II - data e valor da operagio ou prestagio;

iIT - valor total, no periodo.

Cliusula terceira. Ficam os Estados e o Distrito Federal autorizados a
conceder crédito outorgado de ICMS, nos termos de sua legislacio, na aquisicio de
equipamento € programa que permita que o comprovante de pagamento de operagio ou
prestagio efetuado por cartdo de crédito ou débito seja impresso no ECF, conforme exigéncia

prevista na Clausula quarta do Convénio ECF 01/98, de 18 de fevereiro de 1998.
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Anexo B — Alguns instrumentos disponiveis para a automacio comercial

(néo fiscais)

Dentre os instrumentos nio fiscais disponiveis para a automac¢do comercial, ao nivel

da loja, se encontram:

- Balanca FEletronica, que além de executar as fungdes de pesagem, permite a
interligagio com microcomputador, podendo com isso passar informagdes ao
sistema. Alguns modelos possuem uma impressora codigo de barras acoplada, que
geram as informacdes de prego e peso em barras, facilitando assim a captura das

informagGes no Caixa (Check-Out);

- Coletor de Dados é um equipamento portatil, destinado a coletar dados, sendo
especialmente projetado para uso industrial, comercial e de campo. Os dados
coletados podem ser transmitidos, dependendo do modelo, através de cabos, radio
freqiiéncia, modem e comunicagio optica. Pode estar integrado ou ser interligado a

uma impressora e leitor de codigo de barras;

- Etiqueta Eletrénica € um display de cristal liquido que permite ao estabelecimento

comercial alterar os precos dos produtos nas géndolas, bem como substitui-los nos

caixas, eliminando erros comuns que Ocorrem com as trocas marnuais;

- Gaveta Eletronica, € a gaveta onde serdo depositados numeririos e documentos

gerados na operagdo do caixa. Pode estar acoplada ao microcomputador do caixa

ou diretamente & impressora fiscal, que comandara sua abertura;

- Impressora de Cartdes, utilizada para impressdo colorida ou monocromatica de

cartdes de identificacdo, diretamente em material plastico, podendo, inclusive,
trabalhar com cartbes pré-impressos. Destina-se 4 impressdo de textos, codigos de
barras, fotografias e logotipos, de maneira ripida e com excelente qualidade.
Alguns modelos permitem gravar codigos em tarjas magnéticas sendo ideais para

emissdo de cartdes personalizados;

- Impressora de Cheque, utilizada basicamente para o preenchimento de cheque. Se

integrada a um PDV, a operag#o sera facilitada, pois o total a ser preenchido pode
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ser transferido automaticamente. Pode ainda possuir recurso de consulta aos

orgdos de protegdo ao credito;

- Impressora de Codigo de Barras, utilizada principalmente para a codificagdo de
produtos através de codigo de barras - alguns modelos podem imprimir também
texto e ﬁgurés, possibilitando leituras das informagbes codificadas por leitores
oticos e scanners. Normalmente utilizam um processo térmico ou de termo-
transferéncia para impressdo. Q sistema por termo-transferéncia dispensa o uso de

papel térmico e utiliza um fita termosensivel (Ribbon);

- Leitor Optico e Scanner, captura as informagdes contidas no c¢odigo de barras e as
transmitem para 2 maquina na qual serfo processadas. Existem modelos de mesa
ou manuais € quanto a tecnologia utilizada para leitura do codigo de barras podem
ser do tipo CCD (charge coupled device ~ dispositivo de acoplamento por carga
que € projetado para detectar alteracSes repentinas de tensdo) ou Laser que utiliza a
emissdo de raio lazer de baixa densidade e captacdo de sua reflexio sobre o codigo

de barras;

- Rede Logica ou Rede Local de Computador, viabiliza a integracdo dos ECFs e

Leitores Oticos, com um sistema central de processamento;

- Terminal de Consulta de Precos destina-se a consulta de precos e de estoque, que

podem possuir recursos de multimidia e alguns periféricos tais como leitores de

codigo de barras, telas de touch-screen;

- Teclado Especial possui numero diferenciado de teclas (normalmente com 65 ou

44 teclas), leitor de cartdo com tarja magnética e opcionalmente display para

oferecer facilidades na utilizagio pelo operador de caixa ou usuario;

- Terminal POS (“Point of Sale”) possibilita a venda através de cartio de débito

(banco) ou cartiio de crédito, quando conectado a linha telefonica;

Anexo C — Resumo de entrevistas realizadas

Tendo em vista os objetivos desta pesquisa foram contatas na empresa, pessoas
envolvidas com decises estratégicas. As entrevistas foram abertas e basearam-se num roteiro

informal. Utilizou-se da técnica de gravagdio para posterior transcrigo. Apresenta-se a seguir
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um resumo destas entrevistas, agrupadas em dois blocos: visio industrial e técnica e visdo de

marketing e vendas.

Visaio Industrial e Técnica

Fundadores

Nasce de um questionamento de dois amigos que estavam para se aposentar: - O que
fazer depois? Um deles, com 28 anos de experiéncia de venda de caixa registradoras para
automagio comercial, o outro, tendo trabalhado 35 anos no ramo de supermercados, que era o
grande cliente na area de automac¢fio comercial Somou-se as competéncias de uma vasta
experiéncia comercial, com um profundo conhecimento das necessidades e expectativas do

cliente.

Como se inseriu no mercado.

A empresa comegou prestando servicos de assisténcia técnica as caixas registradoras

importadas, articulando uma ampla rede em todo o Brasil.

Para cada modelo de maquina importada que entrava no Brasil, existia uma prévia
analise dos orglos governamentais competentes. Mas os mecanismos de seguranga do
equipamento quanto a inviolabilidade das informagdes registradas, eram muito precdrios,
dado que o projeto das maquinas importadas, ndo levava em consideracdo questBes fiscais, a

ponto de serem burlados com um simples clipes de papel.

Percebendo o desenvolvimento de uma regulamentacéo brasileira mais especifica, deu
inicio ao projeto de uma caixa registradora nacional. Para isso buscou uma parceiro, inclusive
entre empresas estrangeiras, que pudesse fornecer o hardware, que seria integrado com um
software prOprio, mas ndo obteve éxito, talvez porque nenhuma das empresas contatadas,

tenha acreditado na possibilidade de implanta¢io de uma legislacdio mais eficaz.

“Levando-se em conta que o mais dificil nds ja tinhamos, que era uma rede de
assisténcia técnica em todo o Brasil, dando manutenciio em mais de 19 modelos importados...,
a empresa acreditou. Fomos as universidades e contratamos uma equipe de engenheiros dando

inicio ao processo de desenvolvimento da primeira caixa registradora nacional.”
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O desenvolvimento do software basico da maquina, possibilitou fazer alteragGes do
software a um baixo custo e rapidamente, a fim de atender as necessidades de cada cliente. As
maquinas importadas ndo tinham essa flexibilidade. O cliente fazia as especifica¢Ses com
relacdo ao software e ficava abismado quando o produto era levado pronto no dia seguinte:
“Mas eu falei com alguns representantes e eles querem 8 meses para se aprovar a modificagéo
do projeto para um lote minimo de 100 maquinas”. Ao gque se respondia que o produto era
brasileiro e que o cliente podia ficar com uma nica maquina se quisesse ¢ ainda se quisesse,
amanhi poderia mudar novamente. Assim, a empresa foi entrando devagarinho no mercado.

Com isso chegou a ter mais de 3 mil versdes diferentes.

Como ficou a assisténcia técnica,

A empresa teve um cuidado muito grande para nfo “queimar” os servigos de
assisténcia técnica que prestava nas maquinas importadas, para que ninguém pudesse dizer
que ela estava condenando os mecanismos importados, em beneficio da maquina
desenvolvida. Chegou a produzir na propria fabrica pegas importadas, que ndo existiam mais,
para nfo condenar a maquina do cliente, chegando a fornecer até mesmo para os

distribuidores dos concorrentes.

A estniura da fabrica

“Por que a empresa comegou 98% verticalizada? Porque niio havia indistria no Brasil
que fornecesse pecas, ou mesmo conhecesse caixa registradora. Havia apenas montadores em

Manaus.

Entdo a empresa fez quase tudo: ferramenta para fazer a gaveta, a ferramenta para
dobrar o gabinete, chegando ter na empresa toda a parte metalirgica e eletrdnica. Isso

permitiu produzir pecas mecinicas para os produtos importados também.

Quando o defeito estava nos componentes eletrdnicos dedicados ou naqueles que
armazenavam o software basico, ndo tinha jeito. Mesmo assim, 2 empresa enviava a miquina
para o representante no Brasil e eles providenciavam um laudo que seria encaminhado para o

cliente.
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O comportamento em relacdo a inovacgio tecnologica.

Uma das dificuldades dos grandes estabelecimentos comerciais, principalmente 0s
supermercados, era saber o total de vendas por departamento, como o de Roupa Infantil,
Feminino, Masculino, Carne, Verduras, Frios, Bebidas, etc. Para atender essa necessidade, a
empresa foi a primeira indistria a ter uma maquina com 60 departamentos. Até entdo so

existiam maquinas de até 40 departamentos.

O desenvolvimento de trés postigos, permitiu a utilizagdo no processo de produgdo de
um mesmo molde para inje¢do de diferentes tipos de gabinetes, possibilitando flexibilidade

com custos reduzidos.

A empresa sempre procurou estar em busca de tecnologias novas, que atendessem as
expectativas dos clientes. Um problema enfrentado pelas lojas com muitos “checkouts” (o
caixa do supermercado) era a demora para se fazer os fechamentos dos caixas. O
procedimento era feito apds o expediente normal da loja, percorrendo-se maquina por
maquina, e transcrevendo os totais de cada segio (ou departamento) em um mapa fiscal que
seria totalizado posteriormente, somando-se as linhas verticais e horizontais. Para lojas de 50,
60 “checkouts”, e de até 60 departamentos, esse processo demora véaras horas. Era comum a
loja fechar &s 10 horas da noite e o fechamento dos caixas terminar as 2 horas da manhd. A
principio, a empresa desenvolveu um cartucho de memoria eletrénica, que ao ser conectado
na caixa registradora, armazenava a informacgdes para serem transferidas posteriormente para

um computador central.

Depois, a empresa desenvolveu uma comunicagdo da maquina, via rede elétrica,
baseando-se no conceito da Baba Eletronica. Isso permitiria facilmente deslocar o caixa
criando “ilhas de ofertas”, sem o inconveniente de levar cabos coaxiais especificos para
comunicac¢do de dados. Assim a medida que os caixas iam fechando, os dados poderiam ser
transferidos para uma central, através da rede elétrica. A idéia era boa, mas para funcionar,
alguns cuidados deveriam ser tomados na instalagio elétrica, 0 que poucas vezes eram
seguidos pelos eletricistas do cliente. A rede de dados convencional ja havia evoluido no

Brasil, o que fez a empresa abandonar este tipo de comunicagio.

Depois disso, quando se comegou a falar em Windows, a empresa langou o primeiro
PDV modular, com o software operacional totalmente em Windows. A concorréncia
aparentemente nfo acreditou, que este sistema operacional iria se consolidar, atrasando o

desenvolvimento de seus produtos nesta plataforma. Até hoje, alguns concorrentes trabalham
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em DOS. E a medida em que o Windows foi evoluindo, o software operacional evoluiu junto:

os recursos de multimidia permitiam mostrar a imagem do produto e falar seu preco, etc.

Mais recentemente neste projeto do TEF. O governo comega a dar sinais de mudanca
na regulamentacdo...tem dois caminhos: ou se acredita ou nio se¢ acredita. Prevendo a
eliminacio da fita detalhe, a empresa iniciou um novo projeto. Descobriu no exterior uma
empresa capaz de fazer toda a do compactagdo de dados - que hoje esta sendo o “plus” da
Internet, com popularizagio da transmissio de dados. Descobriu uma empresa na Europa que
poderia imprimir esses dados de forma compactada. E também encontrou uma empresa que
poderia fornecer o terminal. Compatibilizando tudo isso com a parte fiscal estava pronto o

novo produto.

Visdo de Marketing e Vendas

Inserciio no mercado

A empresa entrou em automagfo comercial por conseqiiéncia de uma evolug&o natural

de vida.

Por que o Grupo Pdo de Agicar entrou no ramo de supermercados? Porque a dona
Floripes € o seu Santos comegaram a vender doces, bolos e salgadinhos a noite no “Clube
Portugués” do qual eles faziam parte. Entdo montaram uma doceira e comecaram a vender
salgadinhos. Da doceira eles montaram uma mercearia. O ponto era bom, Av. Brigadeiro Luiz
Antdnio ¢ a mercearia se transformou na primeira loja de supermercados, depois vieram
outras ¢ hoje € um império. Nio foi uma decisfio baseada em uma profunda visio comercial
de que supermercado iria ser um bom negécio. Da mesma forma vérias empresas nasceram de

um “acidente” que deu certo.

Esta empresa tem alguma logica de estar no setor de automagio comercial. Eu sabia
que o negocio era bom porque trabalhei numa empresa que os meus patrbes ganharam muito -
dinheiro com caixa registradora. Se eu trabalhasse com biscoito talvez montasse uma fibrica
de biscoito. Eu ndo entendia nada da parte de engenharia de produto ou tecnologia. Entendia

de vender caixa registradora Como caixa registradora € o hardware, o principio basico da
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automacdio comercial eu dirla que participar do setor de automagdo comercial foi uma

conseqiiéncia da origem profissional.

Quando noés desenhamos a primeira caixa registradora, ela ja nasceu altamente
evoluida em termos de software: 10 mil PLUs (produtos cadastraveis), dezenas de forma de
pagamento, controle de comissdes, controle de vendas por departamento, etc. Nos sabiamos
quais as informagdes que o usuério da caixa registradora precisava. E as caixas registradoras
naquela €poca, todas importadas tinham poucos recursos tecnolégicos. E a gente enxergava
essa caréncia. No Brasil, quernia-se mais informacSes no ponto de venda que as maquinas

mmportadas davam.

Estrutura da Fabrica

A fabrica nasceu em cima deste projeto de caixa registradora. NOs verticalizamos. Ndo
precisaria tante. Em primeiro lugar porque ndo tinhamos volume, que justificasse a realizagio
de algumas atividades internamente. Poderiamos, por exemplo, ter terceirizado a montagem
das placas eletronicas. Em segundo lugar, porque perdemos tempo e dinheiro para adquirir o
know-how, a tecnologia de produgio, quando nés poderiamos ter nos detido na inteligéncia
do projeto. A inteligéncia o projeto do que é? E o desenvolvimento do hardware, a idéia do

que era a caixa, e um produto final. E terceirizar o resto todo.

Inicio de Operacido

Isso restringiu o capital para o marketing, para uma boa divulgacio € mesmo para
melhorias do produto. Se ndo fosse 0 nosso nome construido durante 28 anos no mercado, nos
ndo sairiamos da primeira maquina. Entio usamos todo nosso potencial em forga de venda
para vender um produto maravilhoso em termos de software, mas que em termos de hardware

nao estava totalmente estavel.

Investimento em P&D

Ao sentirmos que estivamos fadados ao insucesso, porque as idéias eram
maravilhosas, o software era maravithoso, a solugfio era maravilhosa mas nos nio tinhamos
capacidade industrial necessaria, comecamos a investir em pesquisa e desenvolvimento,
melhorando o produto dia a dia até chegarmos a um produto em condicdes de disputar o

mercado, inclusive concorrendo com empresas multinacionais.
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Participacdo no mercado

Agora eu acho que a empresa teve realmente um sucesso, porque ela concorria com
grandes empresas inclusive multinacionais e mesmo com nosso pequeno capital, muitas vezes
batemos as grandes empresas. A empresa chegou a ser a 2* mais importante em automacio
comercial do Brasil. Na frente dela s6 tinha uma grande multinacional que era a IBM. Nos
estavamos na frente a Itautec, da Unisys € outras grandes empresas. O que fez com que a
empresa evoluisse rapidamente tendo como concorrentes gigantes? Criatividade, visiio de
negocio ¢ velocidade de resposta. A gente enxergava o negdcio um pouco antes deles ou se
nos enxergassemos ao mesmo tempo, a nossa velocidade de resposta era muito mais rapida
devido a uma visdo industrial mais otimizada, terceirizando algumas operagdes e utilizando
mais o conhecimento de mercado para gerar produtos novos com software novos. Quer dizer,

comegamos a usar inteligéncia e vender inteligéncia.

Novos Produtos

1. PDV Modular.

O conceito do PDV modular, esse que hoje todo mundo vende, que € o micro, o
teclado, a gaveta, 0 monitor e um software de automacdo comercial emb_utido, isso ai nos
somos os pioneiros. Nos Estados Unidos esse produto foi langado exatamente quando a

Dataregis langou o dela.

Antes, o0 PDV ou POS, estava na mio da IBM, NCR e Unisys e eram vendidos no
Brasil a 10, 12 mil délares. Era um conjunto fechado com um monitor de 9 polegadas, preto e
branco, uma verdadeira “caixa preta” que ninguém abria. Entdo, nés explicamos para o
mercado que essa caixa preta nada mais era que um computador, um monitor, uma gaveta e
um software interno e uma impressora. Langamos o PDV modular, quebrando esse estigma.
Noés fomos os primeiros a langar um PDV modular com monitor colorido. Vendemos

milbares, a aproximadamente 8 mil délares cada um e tomamos conta do mercado.
2. Impressora de Cheque.

Em 1991, lancamos a primeira impressora de cheque. Patenteamos, mas como patente

1o Brasil nfo vale nada, qualquer um impugna, contesta e fica uma briga 10 anos.

3. Impressora Fiscal.



119

Entfio nos langamos a primeira impressora fiscal. Naquela altura a obrigatoriedade era
de memoria fiscal. Entdo nés fizemos uma impressora com memoria fiscal. Bastava ter uma
memoria fiscal que guardasse todos os totais didrios. Esse produto permitiu a qualquer um
montar um PDV fiscal, bastando juntar & impressora fiscal, um micro, uma gaveta, um

monitor e um software de frente de caixa.

Network

Para abertura de qualquer negdcio € necessario capital. Também vocé tem que estar
envolvido naquele tipo de negécio. E o mais importante € que eu tinha o grupo Pdo de Agtcar

mas minhas m#os, que era o maior consumidor individual de caixa registradora.

Foi assim. Eu tinha um amigo que estava dentro do grupo Pdo de Acicar que quis
entrar no negocio. Eu ndo acreditava que a familia Diniz iria permitir a sociedade sendo ele
responsdvel pelas compras. Mas ele pediu e a familia Diniz apoiou. Fizemos esta sociedade, e

a empresa tornou-se uma fornecedora do grupo Péo de Agtcar.

Além disso, nessa 4rea de automagio comercial, os pequenos oltham muito para o que

os grandes compram. E nds aproveitamos isso numa jogada de marketing.

A empresa estava em todo lugar: no Paes Mendonga, que era o 2° maior grupo
empresarial no Brasil de supermercado, no Sendas, nas Casas Bahia e em outras grandes redes

de lojas,

A Unisys, a IBM, a NCR ¢ inclusive a Itautec que ja tinham entrado em automac3o
querendo torpedear a empresa, diziam que ela era do Pdo de Agucar e em sendo do Pao de
Agucar os concorrentes do Pdo de Aclicar no iriam comprar. Mas nfio era verdade, ela s

tinha um sécio que era um diretor tesoureiro, um simples funciondrio do Pao de Acticar.

Mas eu era muito conhecido no mercado. O seu Sé era meu amigo. O Joazinho
Vinicius, o dono do Eldorado era meu amigo, nos encontravamos no clube todo domingo. O
seu Anténio Dias, o Dias Fasforinho, as majores empresas de supermercados, que sfo
oriundas de mercearias € atacadistas, eu os conhecia. Eu os visitava a 28 anos. Entio pedi
autorizagdo aos citados e fiz o seguinte antncio: “A empresa ndo é do Pio de Agucar, mas
sente-se orgulhosa de ser do Pdo de Agricar, do Sendas, do Paes Mendonca, do Sé..” e ful
apontando todos aqueles clientes nos quais tinhamos mAquinas instaladas, as maijores

empresas do coméreio varejista do Brasil.



120

Sobrevivéncia

A empresa subsistiu apesar de uma concorréncia extremamente predatoria de grandes

grupos empresariais, porque soube ser criativa e langou produtos novos.

Ha alguns anos atras, com o advento da lei instituindo a obrigatoriedade do uso ECF,
que ironicamente nés mesmos criamos, abriu-se uma demanda de 500 mil, 600 mil maquinas.
E um mercado destes, as grandes multinacionais tomam de qualquer jeito. Foi assim que a
IBM entrou no Grupo P3o de Aguicar: em troca de outros beneficios, exigiram que tirassem as
nossas maquinas e de outros concorrentes. O Carrefour deve também, comecar a substituir
todas as suas maquinas, por IBM. E ordem da Franga. O pouco de maquina que nos temos la

também vai ser trocada.

Desenvolvimento de produto agregando tecnologia importada. novo segmento. novas aliancas

O mercado foi se alargando e outras empresas entraram. Ha quatro anos existiam 8

empresas, hoje existern mais de oitenta. O mercado esta totalmente diluido.

Entéo eu ja tinha vaticinado que o mercado de pequenas contas iria ser tomado por
pequenas “Software Houses”, que com software simples de frente de caixa mais alguns
periféricos poderia fornecer um PDV. E as grandes contas irilam ficar nas mios das grandes
empresas. Mas isso nds estamos falando em supermercados. O segmento de varejo no Brasil é
bastante amplo. Entdo existe o meio da pirdamide e a base a pirdimide, que é o pequeno
varejista. Com esse pegueno varejista a E.A.C. nunca trabalhou. A base da pirimide, €
volumosa e ndo esta influenciada diretamente por uma IBM, por uma Unisys, ou uma NCR,
porque seus PDVs ainda sdio caros para eles. E essas grande empresas também tem
dificuldade em alcangar esses pequenos clientes, por causa de sua propria estrutura, seu

gigantismo.

Percebendo uma possivel alteragdo da regulamentagio de forma a exigir que os
documentos de transferéncia eletronica de fundos passassem a ser registrados em um ECF,

110§ enxergamos uma nova oportunidade no segmento que compreende na base da pirimide.

Entdo fizemos um PDV compacto, que agregou todas fungdes de um PDV modular
mais as fungdes de um terminal POS e que podia trabathar com diversas bandeiras: Visanet,
Redecard, Tecban, Amex, etc. Uma Unica maquina que atendia a legislagio fiscal e atendia a
transferéncia eletrOnica de fundos. E assim nasceu um novo produto que faz tudo isso e ainda

permite realizar a transagdo através de radio freqiiéncia.
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A idéia de mercado foi atingir a base da pirdmide mesmo porque a legislagfo estava
exigindo. Entdo vocé tem dois ganchos: o mercado esta carente de um produto compacto que
atenda a legislagdo fiscal, e que atenda a regulamentagio da transferéncia eletrnica de

fundos, também exigida pelo fisco.

Até o momento, por incrivel que pare¢a, com grandes multinacionais disputando o

mercado, nfo existe concorréncia direta para esse produto.

Associagdes

Uma das minhas idéias, era juntar alguns fabricantes de médio porte, em uma sé
fabrica. Logico que se juntasse 4 em uma tnica fabrica, de qualquer um dos quatro, a fibrica
supriria a producfio e o custo operacional cairia. Mas ¢ muito dificil juntar esse pessoal. Sdo
todos concorrentes ferrenhos. Um nfio pode ouvir o nome do outro, por incrivel que parega.

Cheguei a conclusio que ndo da nem para conversar.

Politica

Como se trata de legislagio, ela beneficia ou prejudica todas as empresas. O Brasil tem
legislagbes maravilhosas, por exemplo nessa area de ECF, de automagio comercial, ela é
perfeita, fantdstica. O inico problema € que nfio € cumprida. N6s temos uma legislacdo hd 4
anos exigindo o uso de ECF, vocé passa em todo lugar e encontra lojas que ndo tem ECF, ou

as que tém, estdio com os equipamentos deslacrados e sonegando.
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Glossario

Convénio: Norma contratual celebrada em reunides com as Secretarias da Fazenda Estaduais

e publicada pelo Poder Executivo (CONFAZ), que ratifica ou ndo na forma de Decreto.

COTEPE: Comissio Técnica Permanente do ICMS, érgo que tem a responsabilidade de

homologar os equipamentos fiscais e elaborar os convénios fiscais.
ECF- IF; Emissor de Cupom Fiscal - Impressora Fiscal.

ECF-PDV: Emissor de Cupom Fiscal - Ponto de Venda. Principal ferramenta da automagao
de lojas. Equipamento que além de registrar a venda ao cliente, funciona como a principal
estacio de captagdo de dados dentro da loja. A ele acoplam-se outros recursos (scanmers,
leitores de cartdo, balanga, etc.). E através dele que sdo registrados os produtos vendidos, as
devolugdes, os precos cobrados, descontos concedidos, as operagbes com
dinheiro/cheques/cartdes, hora, data, etc., bem como sdo acionados os sistemas de baixa e

controle de estoque, apuragdo de tributos, contabilizagdo e outros.

PDV Modular: Ponto de Venda Modular. E um conjunto de equipamentos interligados, que
tem na sua composi¢io um ECF-IF, um Microcomputador ¢ um Software PDV ou Frente de
Caixa. O conjunto permite oferecer além de todos os recursos e fungdes do ECF-PDV, a
adequagio do Software Frente de Caixa, de forma a atender as especificagdes e necessidades

individuais da loja.

TEF: Transferéncia Eletronica de Fundos. Sistema que interliga “on-line” a loja e as
administradoras de cartio (Visa, Redecard, Tecban, etc.) ou as empresas que fornecem
servicos de consulta/garantia de cheque (SERASA, Associagio Comercial de Sdo Paulo,
Teledata, Check-Check, etc.), permitindo que todas as transa¢des que envolvam cartdes de
crédito, cartdes de débito, consultas ao telecheque, débitos automaticos em conta corrente,
cancelamento de pagamentos, resumo de vendas e consultas a cheques, sejam realizadas

automaticamente no ponto de venda.



