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Summary
The globalization, have been hard to industrial small companies. This paper shows the strategic
possibilities to this companies, with special focus on enterprises flexible networks. Only in a integrated
group, the small companies can compete in a global market, it show us the success of enterprise networks
in several countries, specially in Emilia Romagna, region of Italy.
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1- Introducéo

A globalizac8o cada vez mais acentuada dos mercados e da producdo esta pondo em
guestionamento a competitividade das pegquenas empresas.

Sem dlvida, a ndo ser que a pequena empresa tenha um bom nicho de mercado
local, dificilmente ela tera alcance globalizado se continuar atuando de forma individual.
Mas mesmo que ela tenha um mercado local, ndo esté livre de, a qualquer momento, ser
“atropelada’ por uma empresa do exterior em seu tradicional mercado.

Por artigo tem por finalidade revisar os principais conceitos sobre estratégia
empresarial e adapta-los a pequenas empresas sob a atua 6tica de mercados globalizados,
enfocando as possibilidades de redes flexivels de empresas, que tanto sucesso fazem em
alguns paises europeus, especialmente na regido italiana da Emilia Romagna..

2- O Novo Ambiente de Projetos

Antes de abordar os conceitos de estratégia empresarial, € necessario melhor
caracterizar o novo ambiente de negocios que se esta vivendo a partir de meados da década
de oitenta em termos mundial, com algumas particularidades no que concerne ao Brasil.

A figura 1 apresenta resumidamente esse ambiente.
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Com a globalizacdo da economia e os avangos tecnoldgicos, especialmente nas
comunicacdes, as mudancas dos conceitos mercadol6gicos e de producdo sdo cadavez mais
répidas.

Mercados Globalizados
Evolucdo Tecnoldgica

Informacéo Difundida
Estabilizacdo Econdmica
Rapidas Mudancas

Arrisca-se mais

Aspectos Qualitativos prevalecem sobre Quantitativos

Antes de ter um bom projeto € necessario ter uma boa estratégia
Projeto precisater aderéncia estratégica

Capacidade de Adaptacao

Aliancas podem ser decisivas

Ganhos sdo pela produtividade e ndo pela especulacéo

Figura 1- Novo ambiente de projetos para as empresas

Em funcdo disto, os riscos aumentaram. Pode-se caracterizar esse risco como o de
gue alguém, em algum lugar do mundo, a qualquer tempo, possa passar a produzir melhor e
mais barato e esse alguém ter acesso aos mesmos mercados.

Na concepcdo dos negdcios, 0s aspectos qualitativos para se determinar as
estratégias dos negdcios passam a ser mais importantes do que as técnicas quantitativas de
avaliacdo de projetos.

E guando passa-se a falar em negdcios e ndo mais em fabricas isoladas, uma forma
de diminuir os riscos e ganhar sinergia é a formacdo de aliancas entre empresas,
especiamente as peguenas.

Particularmente no caso brasileiro, desde 1994 passou-se a trabalhar com 0 ambiente
de economia estabilizada, diminuindo o grau de liberdade dos ganhos financeiros, ou sga
restringindo a obtencdo da competitividade as funcOes-fim da empresa. As margens
tornaram-se pequenas.

Como as mudancas sdo rapidas, € mais importante hoje ter um negocio bem
concebido do que uma fabrica bem projetada. A fabricagdo tem que ser agil para mudar
conforme os negocios vao evoluindo.

Considerando a concepcdo de um empreendimento, pode-se dizer que acabou a era
do Projeto de Fabrica em favor da era do Projeto do Negdcio.

A figura 2 resume os componentes dos projetos de fabrica versus projetos de
negocios. Verificase hoje uma maior complexidade de funcbes de forma a cada vez ser
mals necessario 0 conceito de diangas, ou sga trabahar de forma associada ou
cooperativada com outras empresas.

Importante salientar que os topicos citados no projeto do negdcio sdo importantes
guer seja uma grande empresa que lidere o negdcio quer sgja apenas um membro da rede,
parceiro, tercerizado, franqueado, etc. Existe, tambem a caracteristica do parceiro ter de
estar comprometido com o projeto do negdcio.



Projeto de Fabrica: Mercado, Producdo, Localizacdo, Administracéo, Equacionamento
Econdmico-Financeiro
X
Projeto de Negécio: Estratégia Competitiva, Mercado, Marca, Parcerias com
Fornecedores, Clientes e Concorrentes, Tercerizacdo, Franquias, Fabricacdo, Logistica,
Gestdo, Equacionamento Econdmico Financeiro

O NEGOCI O extrapola a Empresa !

Figura 2: Componentes de Projeto de Fabrica versus Projeto de Negécio

3- AsEstratégias para o Novo Ambiente

O conceito amplo de Estratégia Empresarial pode ser apresentado como a definicéo
dos objetivos da empresa e a maneira como se vai atingi-los, tudo em funcéo da andlise dos
ambientes externo (oportunidades e ameacas) e interno (pontos fortes e fracos). Véarios
autores, no entanto, classificam as estratégias em vérios tipos, dos quais Casarotto, apos
pesguisa (05) em uma série de empresas no Brasil e em Portugal, selecionou os mais
importantes ou o0s que, explicitamente ou implicitamente mais preocupavam 0s
administradores das respectivas empresas.
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Figura 3 - Mix Estratégico Global da UEN

1- Definicdo do Negoécio-UEN
2-Estratégia Competitiva
3-Estratégia de Produto Mercado
4-Estratégia de Utilizacdo dos Meios
5- Politicas de Negdcios e de Gestéo
6- Estratégia de Producéo

O trabalho em questdo apresentou uma combinacdo de tipos de estratégias e de
politicas, definida como Mix Estratégico, e que seriam as estratégias minimas para orientar
aempresa em seus investimentos. A figura 3 apresenta o Mix Estratégico.

E um modelo em que a base é a divisio da empresa em UENs — Unidades
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Edtratégicas de Negocios, pois produtos diferentes, em termos mercadoldgicos, de
producdo ou por outra varidvel, exigem estratégias diferentes. Ndo é o caso da pequena
empresa, que possui um unico negoécio. Entdo passa-se diretamente a descricdo das
estratégias.

O primeiro tipo é a estratégiade COM O COMPETIR, ou estratégia competitiva.
Porter (15) apresentou um modelo baseado na curva U de rentabilidade x fatia de mercado.
Empresas com grande fatia de mercado ou muito peguena fatia tinham boa rentabilidade e
empresas num meio termo teriam baixa rentabilidade.

Assim sendo a empresa teria que escolher entre ser pequena competindo por
DIFERENCIACAO de produto ou grande, competindo por LIDERANCA DE
CUSTOS. A Diferenciacdo implicava em produzir produtos sob encomenda ou pelo
menos com grande flexibilidade, ou ainda produtos de alta nobreza. A énfase € na
tecnologia de produto.

Ja a Lideranca de Custos implica em produzir em larga escaa, de forma
padronizada, com baixo prego final, e a énfase € em tecnologia de processo, 0 que exige
muito mais investimento para a empresa manter sua posi¢éo no mercado.

No fundo o que vale é arelacdo Valor / Preco do produto, que deve ser maior do
gue 1, ou sgja, para o produto ter sucesso o cliente deve-lhe atribuir mais valor que seu
preco. As peguenas fazem produtos diferenciados cujo valor supera seu preco, ao passo que
as grandes fazem produto mais baratos do que reamente valem. Empresas no “meio
termo” seriam burocratizadas demais para produzir “sob medida’ ou sem escala para
liderarem por custos.

Um exemplo no Brasil pode ser dado na area de tintas. Ou se € um grande
fabricante, produzindo tintas residenciais para mercado, como 0 caso das tintas Renner, ou
se é um pegueno fabricante de tintas industriais para metais. No segundo caso, a fabrica se
confunde com um laboratério, pois praticamente a tinta € desenvolvida e fabricada
especificamente para cada cliente. As fabricas de porte médio praticamente foram sendo
gradativamente adquiridas pelas grandes ou se fundindo. A Renner, por exemplo, ja
absorveu um grande nimero de médias empresas em seu processo de crescimento.

A curva U também gjuda a explicar alguns grandes sucessos ou fracassos. A
Prosddcimo, na érea de eletrodomésticos, linha branca, por exemplo, detinha grande fatia
de mercado no Brasil e era uma das lideres. Com a globalizacdo, 0 mercado passou a ser 0
mundo, e no mundo, a Prosdécimo era uma empresa média. Como resultado fundiu-se com
a Eletrolux. Com a empresa Metaleve (pistdes automotivos) a historia foi a mesma, e assm
com um grande nimero de empresas.

Isto levava a crer que pequenas empresas sO poderiam optar pela diferenciacao,
ficando no lado esquerdo da curva U, produzindo sob encomenda ou a determinados nichos
de mercado. No entanto, com a tercerizacdo, parcerizacdo, subcontratacdo, faccdo e outras
formas de repasse da producdo, criaram-se redes topdown, ou sgja, uma montadora, ou um
frigorifico, passaram a ter uma rede de fornecedores, todos, empresa-mée e dependentes,
competindo por lideranca de custos.

Por outro lado, um outro tipo de rede de empresas, chamada rede flexivel de
pequenas empresas, criando consorcios, também passaram a ter competitividade
internacional. O centro norte da Itélia é prodigo em exemplos deste tipo. Esses consicios,
apesar de menores do que uma grande empresa internacional, conseguem competitividade
por obterem uma boa relacéo entre flexibilidade e custo.

A partir da curva U original de Porter, elaborou-se um novo gréfico na figura 4,
apontando para essa possibilidades de redes de empresas.
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Figura4: CURVA “U” E ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS
Fonte: Adaptado a partir do diagrama original de Porter (15).

Pode se dizer entdo, que uma pequena empresa pode competir das seguintes formas:
-Diferenciacéo de produto, associado ou ndo a um nicho de mercado
-Lideranca de custo, participando como fornecedor de uma grande rede topdown
-Flexibilidade/custo, participando de uma rede de empresas flexiveis.

Um segundo tipo de estratégia pode ser definido pelo modo de COMO deve se
desenvolver a Unidade Estratégica de Negocios, ou smplesmente o Negocio, no caso de
uma pequena empresa. Ansoff(03) chama a este tipo de estratégia como Estratégia de
Produto/M er cado, e suas alternativas estéo apresentadas a seguir:

A- Penetracdo (com expansao horizontal)

B- Desenvolvimento do Mercado (com expansdo horizontal)
C- Desenvolvimento do Produto/Processo

D- Diversificacdo Lateral (ou expansdo lateral)

E- Integracdo Vertical a Montante

F- Integracdo Vertical a Jusante

Para a peguena empresa, sG0 importantes as estratégias de Novos Produtos e a
analise dos pros e contras de verticalizar e diversificar. Verticalizagdo pode ser interessante
em casos de alta tecnologia em que é importante o conhecimento da tecnologia de todas as
fases da fabricacdo do produto. Nas redes de empresas, o consorcio abrange as fases iniciais
e finais da cadeia de vaor, respectivamente, desenvolvimento de produtos e
distribuicdo/marcalexportactes. As empresas dedicam-se ao que sabem fazer: produzir. Jaa
diversificacdo dependera do futuro do atual produto ou sgja, vale a pena apostar “todas as
fichas’ no produto ou prefere-se diminuir o risco criando-se mais alternativas?

Um terceiro tipo de estratégias € de QUANTO Investir, ou Estratégia de
Utilizacdo dos M eios. A base para decisdo sdo os modelos de Portfolio de Mercado, dentre
0S quais os mais conhecidos sdo 0s modelos BCG e McKinsey (ver Aacker ( 01)). No
modelo original BCG cada unidade de negdcio é classificada de acordo com o cruzamento
Fatia de Mercado com Crescimento de Mercado. Um negdcio em gque a empresa tem boa
fatia de mercado, mas este apresenta-se estagnado, deve merecer investimento apenas para
manter as atuais vendas (propaganda, embalagem e outras pegquenas melhorias. Seus lucros
podem ser utilizados para aplicar em um produto cujo segmento apresente alto crescimento
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de mercado, e que necessita grandes investimentos em processo para manter a fatia elevada.
Esses recursos também podem ser  provenientes da venda de um negécio estagnado onde a
empresa tem baixa fatia. A esse modelo BCG, foi acrescentada ainda uma contribuicéo de
Vianna(22), que propbs um terceiro eixo a0 modelo com a variavel intencionalidade, onde
investir ou ndo também dependera da ambicdo, persisténcia, predisposicdo de correr-se
riscos, endividar-se ou a smples paix@o de empresarios e colaboradores pelo negdcio.

Embora desenvolvido para grandes empresas, o modelo ndo deixa de ser
interessante para as pequenas empresas que participem de uma rede de empresas, avaliarem
as perspectivas gerais do negdcio em que estdo inseridas.

O quadro ainda apresenta uma estratégia funciona, de COMO Produzir, ou
Estratégia de Producdo e ainda as Politicas de Negocios e de Gestdo, masgue ndo séo
objeto deste artigo.

4- A Formacao de Redes Flexiveis como Orientacdo Estratégica

Os tipos de estratégias vistos no item anterior apontam gque peguenas empresas
possuem dificuldades ou maiores limitacbes para competirem isoladamente. Também a
passagem de pequeno para grande porte pode ser uma aventura arriscada. O crescimento
lento podera levar a empresa a passar pela “barriga’ da Curva U da figura 4. O crescimento
rpido € uma aventura que exigira grandes investimentos e conseguiente financiamento.
Resta praticamente a pequena empresa, duas opcdes. ser fornecedor numa rede Topdown
ou ser participante de uma rede flexivel de pequenas empresas.

A figura 5 apresenta os dois tipos de redes. No primeiro caso a rede Topdown, na
gual a pequena empresa pode tornar-se fornecedora de uma empresa-mée ou principalmente
subfornecedora. E uma rede na qual o fornecedor ¢ altamente dependente das estratégias da
Empresa-Mée e tem pouca ou nenhuma flexibilidade ou poder de influéncia nos destinos da
rede.

O segundo tipo de rede mostra uma rede flexivel de pequenas empresas. Este tipo de
rede tem sido o sustentaculo de economias altamente desenvolvidas como a da Regido da
Emilia Romana, na Itdlia. As empresas unem-se por um consorcio com objetivos amplos ou
mais restritos. Num consorcio de formagdo de produto, por exemplo, varias empresa podem
produzir partes de um equipamento, que é comercializado, divulgado e assstido
tecnicamente por um consorcio. Este consorcio simula a administracdo de uma grande
empresa, mas que tem muito mais flexibilidade de atendimento a pedidos diferenciados. Isto
significa uma agregacéo de valor.

A seguir estdo listadas algumas possibilidades de abrangéncia dos consorcios:
Formacao do produto
Valorizacdo do Produto
Valorizagdo da Marca
Desenvolvimento de Produtos
Comercializacéo
Exportacoes
Padrdes de Qualidade
Obtencéo de Crédito
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Modelo de Rede Topdown, ou modelo japonés

Unido de todos atras de uma liderancga. sincronizacdo, negacédo das divergéncias,
impedimento de conflitos

Exemplos: Industria automobilistica
Sistema de integracdo das agroindustrias

Consorcio
(Empresa Virtual)

Empresas

O

Rede Flexivel de Empresas
Cooperagdo. Exemplo: Consorcios Italianos da Emilia Romagna
Figura 5— Tipos de redes de empresas — adaptado de IAD/FIESC (20).

E evidente que a formagdo de consorcios ndo acontecera de forma repentina. A
guestdo cultural é atamente relevante e sua concretizacdo esta fortemente ligada aos
modelos de desenvolvimento regional, especiamente ao tipo de acdo exercido pelas
associacdes patronais de pequenas empresas. Mas este tipo de cooperacdo estd chamando a
atencdo de vérios pesquisadores em todo o mundo, pela possibilidade de geracdo de

7



empregos e de assegurar desenvolvimento sustentado. Pode-se citar Landay (13) que,
abordando o tema das redes flexiveis de manufatura italianas, mostra sua preocupacaéo com
a lentiddo com que as pequenas empresas americanas estdo aderindo a esse modelo, fruto
da filosofia do individualismo e de que o capitalismo € uma guerra de “todos contra todos’,
reforcada pelas legidacdo anti-truste.

Organizagdes de outros paises europeus, como o IAD - Instituto Alemdo para o
Desenvolvimento, também tém essa visdo da integracdo como fundamental para a
competitividade. O IAD define quatro niveis de fatores de competiitividade, envolvendo 1)
integracdo entre governo, ingtituicbes, empresa e todos os participantes do tecido
econdmico; 2) entrelacamento entre empresas e ingtituicbes de suporte; 3) entrelacamento
entre empresas (redes de empresas) e 4) competitividade individual das empresas.

5- Concluséo

O artigo procurou revisar os principais tipos de estratégias empresariais utilizados
pelas empresas, mas sob o angulo da pequena empresa frente a0 novo ambiente de
competicéo globalizada. Mostrou-se que uma empresa tem condicdes de continuar pequena
e ser competitiva. A sua inser¢do em redes de empresas flexiveis, como as existentes na
regido da Emilia Romana, na Itdlia, pode proporcionar inclusive competitividade
internacional.
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