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Summary

Small companies, in flexible networks,  can be competitive in a global market, for example, the networks (consorzi) in the region Emilia Romagna, Italy. This paper has the purpose to comment the competitive advantages of networks of small companies. The question is what functions should be made in the enterprises and what functions should be made by the “consorzio”?.
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1- Introdução


 Pequenas empresas podem ser competitivas, inclusive a nível internacional, se inseridas em redes flexíveis. Os consórcios da região italiana da Emilia Romagna são o exemplo vivo dessa afirmação. Este artigo tem o objetivo de enfocar a questão do ganho de competitividade quando da inserção da empresa em uma rede.


É importante salientar que este artigo está voltado a redes de pequenas e médias empresas, as chamadas Redes Flexíveis de Empresas, aos moldes dos consórcios italianos, e não às redes Topdown, em que uma grande empresa coordena sua cadeia de fornecedores e subfornecedores em vários níveis.


Essas redes flexíveis sao chamadas na Itália de Consórcios de Empresas, possuem uma ampla variedade de tipos e estruturas, função do segmento em que se incluem, do(s) produto(s) envolvido(s), e da profundidade do nível de cooperação.


Romanticamente,  diz-se que empresas de um mesmo segmento e especialmente, de uma mesma região, não são concorrentes, mas sim irmãs, e que irmãos devem colaborar entre si. Mas a justificativa real, e a própria base das redes em si é uma só: juntar esforços em funções em que se necessita uma escala maior para sua viabilidade competitiva.  


Pequenas empresas são mais flexíveis e ágeis do que as grandes empresas, nas funções produtivas. Se essas pequenas empresas puderem agregar vantagens de grandes empresas, em funções como logística, marca ou tecnologia, elas terão grandes chances de competição.

2. A Noção de Cadeia de Valor


Considerando-se um negócio qualquer, o mesmo pode ser dividido em algumas funções-chaves. Essa funções- chaves seriam as seguintes:



P e D (Pesquisa e Desenvolvimento)



Logística de Aquisições



Produção



Tecnologia de Gestão



Marketing



Logística de Distribuição


Caso se faça uma nova subdivisão, cada uma daquelas funções-chaves poderá ficar composta conforme a figura 1.
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Figura: 1 - Cadeia de valor genérica em negócios industriais


A produção com alto valor agregado significa ofertar produtos que se beneficiem de todos esse passos a partir da esquerda para a direita. Significa que o produto será adequado às necessidades do mercado, que o produto terá ótimo projeto (design), boa marca, várias alternativas (flexibilidade), ou seja, que tenha valor; mas que ao mesmo tempo se beneficie dos esquemas logísticos e de vendas para chegar ao consumidor a um preço competitivo. O consumidor deve lhe atribuir intuitivamente mais valor do que seu preço. Considerando-se a relação Valor/Preço, se a mesma tiver um quociente maior do que 1(um), o produto terá grandes chances de ser competitivo.


O grande problema da pequena empresa é a falta de competência para dominar todas as etapas da cadeia de valor, além da própria capacitação de gestão de todas as etapas. Hoje em dia o ambiente empresarial passa por uma mudança do conceito de projeto de fábrica para projeto de negócio: “Em termos de concepção de um empreendimento, pode-se dizer que acabou-se a era do Projeto de Fábrica em favor da era do Projeto do Negócio”. Falava-se ainda que projeto de negócio envolvia não apenas os componentes tradicionais de projeto de fábrica mas também novos componentes  como logística, parcerias, marcas, franquias. Verifica-se hoje uma maior complexidade de funções, de forma a cada vez ser mais necessário o conceito de alianças, ou seja trabalhar de forma associada ou cooperativada com outras empresas. É muito pouco provável, portanto, que economicamente uma pequena empresa possa dominar todas as etapas ou funções da cadeia produtiva.


O que as pequenas empresas sempre fizeram, e bem, foi produzir com flexibilidade e administrar essa produção. À medida que o mundo dos negócios foi adquirindo complexidade, a cadeia de valor foi se expandindo para frente e para trás e suas competências centrais, de produção, foram se tornando insuficientes para manter a competitividade.


É aí que surgem as cooperações para compartilhar as funções iniciais e finais da cadeia de valor. Um exemplo de segmento que tem problemas desse tipo é o de pequenas cerâmicas de faiança, em Portugal, que produzem peças decorativas utilizadas em toda a Europa. São aproximadamente 600 empresas produtoras, que na realidade são fornecedoras para intermediários, especialmente alemães, que já lhes mandam as encomendas com desenhos previamente elaborados. Cabe, na realidade, aos produtores portugueses, apenas a parte menos atraente, ou menos remunerada, que é a mão de obra.


Esse negócio exige atualização freqüente sobre as tendências de desenhos, sem considerar as diferenças de gosto entre consumidores alemães, ingleses ou holandeses. Para dominar o negócio é necessário participar de feiras, expor, captar as tendências, fazer o projeto (design). Além disso é necessário ter os canais de comercialização, e recursos para conceder prazos às grandes redes varejistas. O pequeno produtor isolado não tem condições de abraçar toda a cadeia. Para as fases iniciais é necessário montar consórcios  para design dos produtos e participação em feiras, para compras conjuntas em quantidades econômicas e para montar estruturas de vendas, especialmente de exportações.

3- Compartilhamento de Funções da Cadeia de Valor


Falou-se que as empresas podem compartilhar as funções iniciais e finais da cadeia de valor. Essas são as funções que agregam maior valor, mas isso não significa que, a nível de produção, as empresas não possam compartilhar recursos.


O melhor seria classificar as funções em dois tipos: 1 - as que seriam melhor desempenhadas por um consórcio (uma terceira empresa criada pelos consorciados) e 2  - as que podem ser diretamente compartilhadas pelos parceiros consorciados.


As funções iniciais (desenvolvimento de produtos) e finais (distribuição, exportações) são melhor desempenhadas pela  consórcio ao passo que funções intermediárias ( meios de produção) podem ser diretamente compartilhadas pelas empresas. 

-Funções iniciais da cadeia de valor


A figura 1 apresenta uma adaptação de Lewis (14) mostrando os objetivos e formas de cooperação. Na coluna das etapas da cadeia, as etapas iniciais são representadas por duas funções que são vitais: desenvolvimento de novos produtos e aquisições de matérias primas. A primeira o é  no sentido de aumentar o valor do produto e a segunda no sentido de diminuição do preço final do produto, contribuindo para aumentar o quociente Valor/Preço. Para desenvolver novos produtos é necessário alto grau de monitoramento do segmento, acompanhamento de tendências mundiais e monitoramento de tecnologia. Uma empresa formada pelo consórcio poderá dispor dos elementos capacitados para cumprir esse papéis e estabelecer intercâmbios com instituições ou empresas de pesquisa.


Para redução dos custos é interessante a constituição de uma empresa (ou a própria entidade representativa do consórcio) que consiga comprar em largas quantidades, com preços menores, e também concorrendo para diminuir o nível de estoque geral das empresas do consórcio, desobrigando-as de comprar individualmente em larga escala com o conseqüente custo de armazenamento.
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Figura 2 - Maneiras como a cooperação pode adicionar valor aos produtos (adaptado de Lewis[14]. 

-Funções finais na cadeia de valor


O marketing e a logística de distribuição também são duas funções complexas que não podem ser bem desempenhadas por pequenas empresas atuando isoladamente. Marketing envolve definições de market mix (preços, promoção, forma de distribuição, características dos produtos, atendimento e inovações), além de conhecimentos de mercado internacional. Logística envolve conhecimentos de marketing, distribuição, transportes e produção. São necessários elementos altamente capacitados para essas funções.
A entidade representativa do consórcio pode arcar com estas funções tendo os elementos capacitados.

-Funções intermediárias na cadeia de valor


A produção compartilhada é algo que as próprias empresas podem decidir entre si. A situação mais comum é a de pontos de estrangulamento de uma empresa que correspondam a ociosidade em outras, ou a partilha de recursos que seriam subutilizados se fossem ocupados por apenas uma das empresas. Mas o compartilhamento vai além, através do uso conjunto de Know-how e divisão de riscos no desenvolvimento de novos processos.

-Funções de Gestão


Gestão inicia por estratégia. O monitoramento setorial, mercadológico e tecnológico, exige conhecimento e adoção de técnicas investigatórias como a Análise de Cenários. A gestão da qualidade, a preocupação com recursos humanos e a obtenção de recursos financeiros em condições favoráveis, são funções a serem exercidas pela entidade representativa do consórcio. 


Visto este tópico, volta-se à figura 1, agora marcando as áreas sugeridas para ficarem com o consórcio e as áreas que podem ficar com as empresas ou por compartilhamento direto entre elas, o que resultou na figura 3.
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Figura: 3 - Cadeia de valor genérica em negócios industriais e marcação das áreas para o Consórcio

4.  Os Tipos de Consórcios e o Pacto entre os Participantes


O item 3 apresentou sugestões gerais sobre que funções o consórcio pode abranger na cadeia de valor. Mas, como dito no início do artigo, a abrangência dependerá do tipo de produto, do segmento da indústria e do grau de compartilhamento desejado pelos empresários.


Existem consórcios em que todos fazem o mesmo produto (queijo de uma variedade). É o caso de um consórcio horizontalizado. Nesse caso o consórcio pode assumir a aquisição do leite, marca do produto para grandes lotes de venda,  exportações, marca regional e tutela da qualidade. Os participantes do consórcio podem fazer uma pacto em que pedidos até certa ordem de grandeza são atendidos pelas próprias empresas com suas próprias marcas. Vendas acima desse número, as empresas repassam para o consórcio ou então a venda é feita pelo próprio consórcio com a marca do consórcio.


Casarotto et alli, em (06) abordam o Consórcio da Batata Típica de Bologna, em que o consórcio administra a marca, vendas, desenvolvimentos tecnológicos, monitoramento setorial, qualidade e padrões, ficando com os consorciados a produção.


Mas existem outros consórcios, para equipamentos odontológicos, ou de fabricação de móveis, por exemplo. São consórcios verticalizados. Nesse caso a produção dos componentes está distribuída entre os consorciados em cadeia e a montagem final pode estar com empresas consorciadas ou com uma empresa específica criada pelo próprio consórcio, produzindo (montando) com a marca do consórcio e assumindo a assistência técnica.


Por vezes o consórcio pode ser mais brando, preocupando-se mais com uma marca regional (exemplo: vinhos), com o desenvolvimento de variedades de uvas e assistência ao produtor rural, deixando com os produtores industriais maior grau de liberdade nos negócios. 


Uma consideração importante se faz necessária: o simples consórcio entre as empresas não garante por si a competitividade. Recorre-se à figura 4, em que se mostra um Sistema Econômico Local com vários componentes, em que os consórcios representam apenas um tipo de mecanismo de integração. Mas a figura apresenta outros mecanismos, como um centro catalisador de tecnologias, observatórios econômicos, associações empresariais e cooperativas de garantia de crédito. Esses mecanismos são já integrações de segundo e terceiro graus. Uma cooperativa de garantia de crédito pode representar uma associação entre consórcios, bancos, associações de pequenas empresas. Um centro catalisador de tecnologias pode significar a integração entre consórcios, redes de grandes empresas (redes topdown), universidades, centros de pesquisa, poder público, como no caso do Parque Tecnológico Centúria, em Cesena, Itália, abordado no capítulo 6, em que se unem empresas agro-industriais e seus integrados, consórcios de pequenos produtores, fabricantes de equipamentos para a agro-indústria, produtores de insumos para a agro-indústria, universidades, centros de pesquisa, poderes públicos. Os Consórcios de primeiro grau (entre empresas) terão evidentemente  maiores chances de sucesso se estiverem  integrados a esses mecanismos associativos de graus mais elevados.


Mas chegar a este estágio significa ter implantado um Sistema Econômico Local calcado num Fórum Local de Desenvolvimento e/ou uma Agência de Desenvolvimento. Esse mecanismo da Agência, em várias microrregiões da Europa, especialmente na Itália, tem sido a mola propulsora que identifica potencialidades regionais, idéias de associativismo, analisa viabilidade e assiste os parceiros na implementação dos projetos de parcerias.


Ainda com relação às parcerias empresariais, na própria Itália os conglomerados de empresas originaram os Distritos Industriais (Distretti Industriali). Hoje os distritos são criticados por estarem isolados num mesmo setor ou segmentos afins. Modernamente fala-se de Villaggio Produttivo em substituição ao Distretto Industriale, haja vista que a Vila Produtiva apresenta uma visão holística por ter as seguintes características:



Integração entre zonas habitacional e produtiva;



Integração entre pequenas, médias e grandes empresas;



Integração intersetorial;



Nível significativo de autoconsumo;



Vínculos de solidariedade e caráter comunitário;



Cultura de integração de profissões.

 
Esses ingredientes fazem parte dos novos modelos de desenvolvimento locais sustentados, que possibilitarão a qualidade de vida num mundo globalizado.
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Figura 4: Modelo geral de Rede para o Desenvolvimento de um Sistema Econômico Local.
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