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APRESENTACAD

Eute trabalho constitad  we estoade tedvico & vespeito do
processs  de diversificagio, abrangendo idéias desenvolvidas por
divernos  autoves ¢ objetivando pvoporcionar wma visio de  assus
aspectos mais dmportantes,  de modo x compor wnid base sobre a gquand
poasamos refletivr & tirar algumas conolusbes. Foil elaborado pars a
digciplina  de  "Monegrafia®™, componente cwrvionlay do curso  de
Foonomia, baseado no projeto feito pars a disciplina "Téonicas de
pesguisa  em BEvonomin', sob ovientagio do prof. Lwis antonig T,
Vasconcelos & examinado pela banca composta pels Frofa.  Dés Lagin
P Tedwedira .

Fogperamos oue corresponds aos objetivos a gue e propoe, L
seja ubil dAqueles que se  dnteressaven & btenha sew wevito

resguardadn tambeém pela dedicagio & seviedads com gue foi escrito.

080 TORRES THE REZENDE

Campinasg, dezembro de 1989
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INTRODUCKD

A ddédn de  Fazer um teasbalho sobre  diversiticaco., & do
probisma  gue o novieow, surgia a pariir da observagio de  que
exilate s grande polémice reunindo profissionais entye
sronomisiag,  administradores, consultorves, professoves, tedricos
¢ eseritores a respeito da decisBo de diversificar as atividades
de Um®R O RMmMBETesR . 0 alve das  divergéncias  se concentra Py st
posaibilidade e i processo de diversificagio realimente

BV QR LT L A vantagens paya & oenprest gue o cologuen & frente e

concorrentes, Vem dai o pind Ty que vito desde =n gl ificag o

da  diversificagio come wma  atitwde extremamente dristica &
arviscada atd a consideracdo deste processo, em algunsg Casns, Como
LA necessidade para ®  Firma. A wuest@o  que  se  coloca  d
diverasificar vealmente rvedur o% viscos de um nesdclo & traz
beneficins pava o empresa 7
Notaa argumentagfo  procuravid mostrar gue sim, Sl £
desenvolvimento intevng  de  pyodutos  pave npovos meveoados ow
sauisieBes contribuem pava Yortalecer a posicio da empresa, & sue
g dmportante  gxaminar produtos e mercados de Mmdm BRooaprovelbar
gportunidades de diversificacfo. Entretanto, a diversificagio
pferece sérios viscos, sendo que para a Tirma gus se  diversifics
ohtey  beneticios com este processo deve estay emn condiedes  de
gntrentar estes riscos, supsrando-oas oo diminuindes seus gfedtow . O
problewa colocado, entdo, € a ddentificaedo destas condigles, ou
seia,  @numersr o8 pré-requisitos pRYA QUE UMR O SmPTesR Gque o

diversifica  ohitenha sucesso. Fretendemos chegar ® tal  ponto

atvavds de umz  revisio fedrice dividids em  suntro partes

O primeiro capituwlo trata da parvts mais conceitual  do
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probiema, procuyando gaclarecer o significado thers e s
ubilizados no texto, priacipalmente, & claro, da diversificacHo.
Tambem & feita neste capituleo wms  explicacio dos  tieos  de
diversificagfio, e uama disting8o em velaclo & estratégia de
difervenciagheo do produts,
fipEsar desta pavte ligads aos conceitos e dedfindgtes
corresponder 20 primeivo capitulo, & dntervessante esclarecer desds
4 a abvangéncia do terms “diversificacio” neste trabalbo.
Pyocurande  evitar 2 cenfusfio com o gque se  pode  chamar  de
"diversifioagio do  ecapital” e "diferenciagio do  produle”, cabe
mostrar aqual o significado destes termos. 0 primeivo refere-se a
aplicagio de  recursos de qualauer forma, doclusive no mercado
Financeiro, J&  oque este @ ama fonte de renda, tambem. For este
metivo, & arsesar do fabto de o capital de umm o gmpyesmn podsr
significar mpetss wwma faglo do capital total de wmn ovganizagio, o
conceito de “diversificagio do capital” & mais abrvangente gue o de
“diversificacio”  gue smpregamos neste estudo, @ awe compresnds o
splicagin de recursos da empress somente na  producio de  beng
destinados ao consumno, delan mesma ow de outros agentss gcondmicos.
Fate cancelto. pov sun ver, sbrange wm conjunto mais  amplo  de
situagfes aue 0 conceito de "diterenciacgio” deo produto, uma wvez
e, Mo veremss  mais  detalbhadamente no capitulo i, A
diferenciacio refere-ze a modificaeles gquanto & um produto gue a
eapresa Ja vinha fabricando anteviormente &  gque, povtanto, nao
tmpiica, necessaviamente, no deslocamento  para outroe |?|<-s'1";:e;xc:i o,
apesar de poder haver segmentacio do mercado corvente. HNo oaso da
diversificagio, passa-se n  Tabricar novos produtos para novos

meycrdog .
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0 que deve Ficmr olarvro, a partiv destas consideragfes, & gquo
o conceito de diversificagfo empregado em nosso trabalho considera
foaplicacio de recuvsos em aualauer tipo de atividade, com sxcegio
o meveado Financeiveo., Embova reconbecamos gue 2 transferdncia de
dinheive da  empvesa para aplicacGes como  overniaht & titulos
publicos hode seda alge comam &, até cervto ponto, necessdrio pars
a empresa, este aspecto Fica além dos limites doauilo  due  nos
PTOROMOs & analisar.

Ma  segunds parbe dests drabalho rvelacionamos o principais
motives  pelos  quadis uma emeresa diversifica sew produeto. Tadis
motivos por ai 59 J4 vevelam gue n diversificacio traz algum tipo
de beneficio pava s Firmm.

Os riscos que a empresa pode encontrary guando empreends wdma
gstvatégia de diversificacio s¥o colocados ng capitule trés.  Esta
pode  ser  considerada a pringispal stapa do trabalho porgus & 2
Favtir  do sew sntendimento gue pretendemos rveseonder xo ovoblema
formulado.

Mo papitule guatvo desenvolvemos idéims de como supevar estes
riscosn, o due Forma a base sobre & gual pretendemos  tivay  dma
conclusdo  que  venha a comprovar ow refutar a hipdtese de  oue o
processo  de  diversificacio, apesar  dos  riscos,  tende &8 0 ser
hengfico para & empygsin s :

Feba emprasn J&a desfrutsr de wuma s01lida posicio  &m ssu
mevcado covvente

~ & Firma Fizer uma cantelosn andlise exteron Gdua indastriad

g interna  (de sl proprial, identificando seus pontos

"Favtes & Tfracos’
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Froourar oabter sinergia, O wela, Husoar fantes  de

aplicagfo de recUursos  em bipos  de atividades G

propoveionem wm rendimento,. ew conjunio,
soma de suns partes.

Estudar oportunidades de aguisigio

Fosesuir equipe técnica & geréncia capacitadsa

Soubey escolber setores menos aorriscados

WL S WLLE 28
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"CONCEITO E TIFOS DE DIVERSIFICACAQ"

Ao se estudar o processo de diversificaeRo encontyvamos variag
dificeidades. A primelive delas apavece logo no indicilo & se refere
d defini¢io de diversiticagio. Nosso trabalho consistivd, entiio,
inicialmente, no estabelecimento da definicio exata deste termo,
paya  que possamnos entendey de gque forma se dd o processe &0 quals
w80 o5 seus condicionantes e vesultados.

A partir  do "senso comum', podervia alguém  considevar  uma
Firma  gue produz wm ndmeroe relativamente geande de produbos  como

diversi¥ficada., Ert8o, uma Firma  gue progdusisse tvinta produtos

geria encarada como mals diversificada do gue oubira gue pyoduzisase
apenns  den. Fovém, nig se deve  detinivy owm diversificacio
exc lugivamente a partiy do ndmero de produtos que se¢ Fabrica.

Muitos trabalhos gue tvatam do assunto partem da dedinicio
"trivial® de diversificacBo como & fabricasio de novos srodutos
para novos meveados por parie de umi smpyessn,. Mas acveditamnss cer
imprescindivel gque  se considere oubtrog  aspectos  exivemamsnie
imporiantes, Tigadeos @ uma analise povmsnorizads da fivma ewm w81,
definida  aawi come wma unidade de producio (de bens materiznis ou
servigos) com objebtivos proprios, constitwindo-se em um "locus” de
ascumidlacio de capital (1), Esta andlise envolve a definicio do ssu
mersado @ selw produto, bem como dos limites da inddstryia na gual a
fivma wtun, A comum dificuldade de estabelecer  wm  gianiFigado
gumto & geval a estes bermos (absolubo, cown diz Fenvose {2) )
compromete ainda mais 3 dedfinigdo de diversiticagio.

Ko sentido de  sptender  debathadsments o que significa

diversificar o produto, desenvalveremnss este capitule tvatando
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hasicamente da pavte conceitual do problema, com base em  aulerveg
comy J.E.Buwimarfies, H.I.aAnsoff, M. E Porter e, principaimente, £,
Fenrose, a qual gstabelece a detinicfo de diversificacio que neete

cabalho prevalecer® come n omais clara g detalkada.

Ead
——

Sando assim,  sempre que nos referivmos & dnddstria nm oqual a
A Fivma atua,  estavemss imaginands o conjunto de todse as Firmas
que  produzem meveadorias due tenbam am grau velativamentse grande
de  semelhanga gm seus processos de fabricacio (3) e que podem  se
censtitwiv em substitubos bastante prdwimos entre sl (4).

Meyesdo & prodeto 580 conceitos que podem ser considerados
arbitrarios, pois  seu significado & muito ambiguo & passivel de
ser Tmodificade”, dependendo do objetivo  aue  se persegue. (O
mereado  de  wma Fivma pode ser encevado indistintaments como o
conjunto de ¢lientes ou dveas geogrdaficas na direcdo dos guais  se
divigen o produtes da Fivman, ouw adnda comp a demanda por o wm o grupo
de mereadorias gue se configurem em substitutos prowimos enirve si.
Como  produto  podemos  nos refevir aoum ente figsico ou  servico.
entendido como suz ternologia, seus materiais, sua  FungiRo. Sa
detinicgio pode se  basear, entdo, em fatores como o tipo de
matdria-prima, tipo de uswirio, processo de fabvicagfo, eteo.

Segundo  Penvose, dsto  atrapalha @ comparvacio entre  Ffivmas
divereificadas (a medic¢fo do graw de diversificagdo?, mas nio o
eatudo o preocesso de diversificagio.

Das diferentes formas de se sntender s limites do meveado @
de s dedipirvr o produto da Fivea decovvem diferentes maneiras  de
e entender a diversificagBo. Em vegra, costuma-se defini-la como

A entrada da  Ffivaa em um novo meveado, e um novs produto.
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Significavia o sngajamento da Firma em oun noveo negdoio, passando o
atuar  em uma inddstria diferente. Entretanta, acreditamps ser
dificil analisar wm caseo de  diversificseHo sem se  ter LUt
detalhamento  madlor do significado destes termos, o gue, como Jd
foi  chamada s atengio, € complicado povy uma guestfo conceitual.
Femetemos, entfo, & definigio de diversificacio dada por Penrose,
ague, ao definir as areas de especializagBo da Tivma, possibilitsa
LR compreensio ms T hor do processo, Facilitando ) L
gntendimento. Importante, também, como se vera, € o conceito de
"wiseho", introduxido epor H. Ansotd (5, aque define {associado ao
conceito dg produto) o “vetor de crescimento” da Fivma.

A Area de EspecializacBo de uma empresa se caracteriza  pelo
tipon  de  produgBo & que se dedica & ao tipo de mercado ne gual
abua., A Fivma  fabyica  oum produto ubtilizandn uma  certa  base
produtiva ou fecnaldgica, da guad Fax parte ocerito tipo de
ma A nRs, matérias-primas, habilidades & processos.  FPodemos
raracterizar este conjunto como sus area de produgdo. aldm disso,
corvesponds a Eﬁta_prmducﬁm wn determinado fipo de meveado, que ze
refeve ao  tipo de comprador do produto, incluwindo-se elementos
camn o seExe, & ddade, @ rvends, A ocubacio, =z localizagio
genaratfica, eto. (&Y, 0t guais conformaviam, fodividualmente, wmia
Taresn  de mercado” on arer de comervcializaglo diferente da Fivaa,
He torem necessarios diferentes eyogramas  de vEndas DATa
influsncia~los . Cabe ohservar dque o inpulso em divecio a uma nova
Aren exiyge uma cancentraedEo de recursos no desenvolvimento de  um
rove  tipo  de programa de vendas e capacidade pavra enfrentar  uwm
ipw diferente de competiciio. E importante btambém  saber gus:

diferentes induastrias @ mevowdos podew  ter  oama omesma bhans
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tecnoldgics, ouw melhor, produtos diferentes fabricados com @
wbilizgaghio de wna meswa tecnologia ; estando a Firma diversificada
atuando  sm dndastriae  diferentes, poderia  estar  atuando nan
Fabyicagin de produtos  que  corvrespondam a  diferentss  haseg
tecnoldgicas ouw nfo.

Mo opartiv  disso, Fenvose admite gue n diversiticacBo pode
GUOTTEY
A Tentro da drea de gspecializagfo da Firma:

- Quando @ Firma gowecn ; produzir oum maior numereo  de
produtos odifersntes,  mas ouwin produgfeo seda baseadsz #n
mesma teonologia wbilizada na fFabyvicacdio dos antiogecs, ¢
que sevio  vendidos  em mercados nes gquais a Firma J@
DRFET R

)Y Em novas dreas de especializacio:

~ Mgvos produtos relacionados 2 novos wercados, mns com o
mesmo "tipo de produgio” (ou dren de produclo, ou base
teonological;

Hovos Frodutos velacionados 2  novoes maeraados 6
fabvicados com tecnoiogia diferente;

~ Movos  produtos  relacionados  As arsans de nercado nas
gquais a Firms opeva ¢ baseandos em teonologdin diferente.

fdverte-se para o fato de que o tipo de classificagBo  acimn
pxposto nAo  includ o epgaiamento da firmz na producio e
meyeadoriag  qgue  sevio conswmidas o por ela proapria, o gug nEo
zignifica gue este tipo de diversificacio, chamado de "Integragioc
Yertical”, ndo seda importante.

fissumimos  w partir dagqui a detfinicio de diversificagio dada

Py Feanvose, b1 gl afirma AL Lima Fivrma diversi Fion BLEAE
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atividades  quando comsga a Fabricar wm novo produio gue vegueirs
modificacdes significativas nos seus programas de producio e
distribuigBo (a0 mesmo tempo), sem, no entanto, deixar de atuar
nos sepmentos dos guals JR fazia parte.

A explicar  “gomo”  podes ocovrer a  diversificagio, et
referéEncin A aregas  de  especializacio, @ autora admite
explicitaments  que  esbte processo pode ocortrar sem que se  diriia
(ngcessariamente) a uma nova area de meveado.,  Oal vem & guestfo:
até  aque ponto a fabricsefo de uwm novo produto implica em mudangas
signdficativas Mo YOG RINESE de distribuicio da Fivrmam,
concomitantemente a madangus nos programas de produgio, quandlo
pote novo proaduato destina-se ao mesmo tipo de cliente dos produtos
Tantigos'" T Farece nie haver necessidade de se mudar os métodos de
distyibuiciio adotados até entfo, F3 gque guem val comprar o produto
ida tem caracterdisbicas conbecidas pela empresa. Pensando desbta
Fovrma, pode-se deduziv gque Penvose esta e contradizendo, pois
coneidera egute exlement o Cmere i e Ges [T DTS RS e
distribuigioy come  essencial na defindigio de  diversitioagEo.
Fovém, quen  chegasse  a esta conclusio esstavin relacionando oz
programas  de  distribwicio wanicamente ao mevreado,  esduscendo,
certamente, aque a distribuicio tem a veyr com o progduino em $i, HUuas
carscteristicns, como fragilidade, condigfes de tvansporte Tigadss
a  temperatwra ou bempo (como produtos congelados ow com prage de
wvalidade), eto. . Embora a distvibuicRo do proaduto esteja tambdm
ligada 8 aresn de wmercado, no caso de, por exemplo, eets se retferiv
a wuma certa regifo geosrddfice ou grupo de venda, ¢ preciso cuidado
gm  Afo confundir oa “distribuigio” unicamente com o marketing,

publicidade ou estvatégis de vendas da enpresa, aue, No caso  da
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diversificagio em torno da mesma dArea de meveado,

B necessidade  de  mudanczss, J&

cliente.

Fortanto, para svlbar

YIsE0 do gque getd relacionado aos

7 mavketing até o transporis

Eroapriamnent e dita, & salrer

diversiticagio, nem  todos o

confusises, &

17
podem nio trazer

que g8 trate 4o mesmo tipo  de

preciso ter wma  clara

programas de distribuisio, deesds

ou  distribuicio ea ) BFroduto

L, dependendo oo tipo e

aspettos rvelacionados a  estes

progranss poden necessitar de alteragdes.

Vg inmos uim exsnplo:

fabricando & distvibuwindo

investiv na Fabricacio de roupas de esporie,

uniforgmes para dogar E&nis (

pHpresn teria diversificado sua produgiio.

neressidade de ums mudanca nos seuws programas de produgio,

tratar  de noves  prodatos  que

tecnologia ol dnsumos, =

distvibuicio, pelo fato de a

Frara NODVDYE reVen dedores ( n ::{ (W 0

fambém  lojas sspecianlizadas

ey dizer

apesar de PEesS0R% que NEO Jogam

veatir como  espovitistag, & de

compyavam bolas e raquetes selal OF MEGEHOS

o bermadas pesva Jogar ténds. 0

meame (o semelhante? .

mercado

renda VX,

sponhamnos

balas

permidas,

Eamb ém
distrvibuicio agora ter
Tojas de artigos sspovtivos,
£ TOUPRSG e
que o produto seja divigide s wm novo
ténis

SE O ESPerLaY

Ou Com uma ocupncio easpecd fioa,

que uma empresa due  ssteda

& raquetes o tEnis  decida

mads eapecificamente

camisetas, meias. .. ). Egbta

Terin s& depavado com a

P S

requeremn tipos  diferentes tle

Mg s s s [RESE) PG anms el

g ser feita

mag

geral ). Mas dsto  ofe

me e ada, Bois,

muitae veres gostarem de T

gue aaueles gue antes

qus Consomem camisetag

tipo de cliente € bhaslcanentes o

ITmaginemos também que & “"antiga" d&ves de

da empresn correspond@Ese & PesSsORS com WH Cevio N ivel de

em determinada vegifo



do pais.  Estes servimm os compradores, ou possiveis compradores da
antiga linha de produtos da firma.  Independentemente de todos que
ae  enguadravem nesta  situacio Jogarem t8nis  ou n¥o, podemnos
acgitay que  pessoas gue fazem parte deste grupo de  compradorves
"potencinis', digamos  assim,  sedam compryadores Tpotenciaist dn
rova  linha de produtos dax empresa,  ow ssja, os novos produtos
aseriam  vendidos na mesma drven de mercado dos antigos (0 que,  por
ginal, nde  foram abandonados pela Firma ). No caso de a empresa
decidiv concentrar sede #sforcos de venda numa regido esspecifics,
isto cerbamente  vai provocary  madangans 0ot sews  progranas  de
distribuicio. 0 tipo de mercado, ow o tipo de compryador da  nova
Tinba, sevia o wmeswo da antign, mas mesno aussin podemons dizer  ous
a Pirma esta se diversificando.

Concliui-ass, sntio, ague diversificacio implica sempre em noOvos
produtos, mas n#Eo necessariamente novos clisntes.  Mas dsso  nHo
quar  dizer gue @ caracterizacio do bipo de clignte ndo & wuna
vay Live ] importante para o gstuwds do processo de diversificacho.
Farvan  moastrar Leso, comp lementanos & visdo de Penvose com 2 de H.
grgofd, gque intvodus o conceito de misesfo, que s relaciona &
existéncia de necessidade de uam produto no mevrcadn, e de cliente,

a necpssidade do produto e, RO e smn

aue & A pesson aue tem est
L Empo, possuil  dinheivo ¢ podey de compra ), sendo o comprador
efetivo do produto.

Fara ansceff, o orescimento da Fivmn pode se dar  de  doas
formas: atrvaves de expansio oo diversificacio. aAmbas podem  ser

colocadas em wos matedlz aue o avtor chama de vetor de crescimento.
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FIGURA i
Vetor de Crescimento ( 7 )

& expansio estd ligada a vendas de produtos atuais atendendo
B misndes nowvas ou nio, & de produtas novos para atender a  wman
mesna  necessidade,  enquanto gque ocorrs diversificascgio auando se
Tanga wm nove praduto paora atender i ouma nova necsssidade, oo &
o casg da Fivma de nesso exemplo, aue passa a Fabrvicar anid Formes
tle  téndis, além de bolas & vagustes ( Ffoi identificada  uma  nova
MLEHA0 PavYHn R eMpPrEesn .

& pwrtir  da ddentificagio do tipo de tecnologia dos  oovos
produtos &m relacio aos Tantigos”, &, da mesma Fforma, oo Uieo ode
cliente, estabelecemos 05 sSeguintes tipos de diversificagfo,
conforme colocads na tabgla seguinte.

A Diversificag®o Horizontal se cavacteviza eor  movimenbtos
DEHTRD  do  ambiente econdmice da empress, gue passn w 1idayr Com
FOV S clientes, o Em chey mesmo tieo qLe i antigos,
independente  do bidpo de tecnologia ligada no novo produto, como
fai o caso da DIOA (8); Tabricante de pyodutos derivados de
tomat e, que langou as Iatas de tomats dintedvo sem pele imerso 2@
suco  de  tomate, € pedacos de tomate imersos em suco de  tomabe.

MNestes  gasao, identificou-se novas missdes 2 langou~-se  Novos



15

! 104 vuam fenn faak I 190 SLim LR LR $AER SR IR SRS mER 4 RAUE RANE RNE GNE AR URNE G4n gen 404 0% 4 PR PHEE RPN NREE MR RAE B AL 448 I A e g |

I NOVDS FI\UIHJi(] {

§1 et s v s o o s v s 1 o | e i S e < S 0 S A B B 0 0 0 3 1 R e e o SN

| Produtos TECHNOLOGTA TFFNUIUF1& f
IClientes | IMLLHQNTL M!IIF!NTF i

E ........... !..,... i B4 Y Y P e g, ..4..,..‘.-...........-.-..”; [ - nrd et et e et et e anar . .‘......”.»-.h-..-«m.--.{
| | HMeasmo tipo [ hlULHQ?FTFﬁCﬁN HUh!EUNIAL |
[ 1 v st s s e e 0 s e e 2 5 | 5 £ £ s o s 2 v e e v s s s |
{ [ & smpreasn & seuw IHTthﬁLﬁU Uth1Lﬁl i
f P prbprio cliente | { UFRTI!&!IZﬁEﬁU ) i
! b Tipo semelbhante | (i) {82 !
I I Tipo nova i (3 i iUHh!UthQﬂi |
! ......... | b 4R e 4nn snas snes e wh LA ek 4R A4 SHRR SR e e e A l 4 A 4914 ST SN Y S pam s A WAL b S W FHE PR RRR peu rep sane nea f e Ae S b bren Shen SER Spee see I

FIGURA 2

Yetores de Crescimento e Diversifica¢fio (9)

CRY, oy, (3 = DIVERSIFICACAD CONCENTRICAH

(1) = Marketing & tecnologin semelhante

iy o= Mavketing semslhante

(3 = Tecnologia semelhante
Eradd it o, fabricados com decnologis semelhante, para o goesmnd bipo
de cliente, atendendo-se a noves necessidades.

4 Integragio Vertical ocovve quando =20 @mEress  PRESH R
Fabyicar produtos para sSeU pvoprio use Cintermediavios ouw insumos)
Gl produtos gue  estejanm maie  proximos  do gonsumidor  Finad
(integracio  “para frente®), utilizande tecnoiogia semelhante on
nEn.  Este tipe de diversificagho envolve, entdo, = adigio de uma
abividade “anteriov” ou  Uposterior’ ap processo de  produgdo e
distvibuicBo da Fivrma. Como exemnplo temos o grupo  RBorvdon, SR
atvando  no o ramo dos devivados de carne, passan a  pavticiear  da
atividade de criacio de animals para abate, ou a 3wl Mineiva (10),
que  depois de montar varvias lojas para vendery gueidio construin wm
Taticinio provrio & também colocou no meroado ww ledibs  com sus
FEL T A A

He caso de produbos para um tipo semslhante de olisnte, GGl

tecnnlogia  também sewmelhants ow nlo, ¢ pave am  tipo novo de



sliente, com  tecnologia senelhante, tem-ge a Diversiticacgio
Concéntrica, como aconteceu com a Elida Bibbs (143, e amp ldou
syua  tinha  de  produtos  de pevfuamaris com oo lTangamentso  de
desodorante voltado pava os consumidores mals Jovens (Lipo novo de
cliented, ow da Bela Vista (482),  do rvamo de gomas de mascar, que
crvio @ gons com wwitaming € (tipo de cliente & teonglooia
semelhantes), ou ainda da aridgge (£3), Fabvicante de produbos para
s awiagen, peyfames e produtos para a pele,  com o lTangamento de
wma  lirnha  de maids (tipo semelbhante de cliente & teonologia
diterente) .

Faor altimo, hd formacio de Conglomerados (varias speresas cow
administracio centralizadar guando se passs a fabricsry wm aovo
groduto pava uwinm tipo de  comprador difevente, ubilizando-se
tecnologia  tambdém diferente. Como exenplo temos o Grupo  Barbogsa
Maraqgues {(14), Ffabricante de gueljos FTioos & que comegoun a Fabricar
asucos natuwrais snriguecidos com proteinas, ou o Srupo Mitsubisha,
cuda  linha de produtos sbaloba dtens gue vio desde a1 agvicultura
ate componentes pava computador (chips?.

Além de diferentes btipos de diversificagio, k& bamhem
diversas  “formas de diversificar., A mals comum seriam abtraves de
desenvalviments interndg de produbos. Neste CRrso A SEPDIresd PRGETAT LR
w Fabvicar  oum nevo produbo wbilizando  as dnstalacbes  oue  id
possdd, ou constrwivia wma nova Fabricw onds colocaria novas
mEguEnRs @ equipamentos. e gualguer formm, & BMPTEss FRESATVIA R
fabricar o novo produto "internaments” . Entretanto, iszso egquivale
aRowma  @ntrads em oume inddstyia no sentido de  se  ter  wwm nove

concorrente, n YUhe Fode trazer serios viecos, COIey Yeraenmoh (R #]
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capitalo 3. Fava  contornar estes riscos pode-se  diversificar
atvavés de wuma aquisi¢Ho, gue significa a compra de uma Fdbhrica ou
empreasa ja  existente (gue Jd vinbha opervando), € incorpora-la A
empresa diversi¥icante. Mas a agquisicio tambeém ofevece viscos, @
ara outra mangiva de diversificar é através da formacio de  joint-
ventures, umz associacio de  Fivmas visando & vealizacio  de
atividades especificas, mas com a wmanubtencHo da individualidade de
cada  Pirma e divisRo dog lucros obtidos com 8 associagio. A
explicagfo do “papel" da aguisicBo & das  Jointeventures no
processo de diversiticagis £ feita de maneira detalhada também no
capitulo 3.

For  Tim, cabe destacar a distingio entre  diversificacio &
diferenciacio do produto.  Para Porter, Jdiferenciangdo & uma das 3
entratégias  competitivas genericas que podem sev seguidas  pelag
empresas  (19), g ooue consishe em o ocviar no produto Yalan gue seda
considerads Gnico o Gmbito de toda 2 dnddstria”™ (186) . Perwibtiviwm,
assin, diferencid-lo de sews goncorventes, dando & empress algam
tipo de vantagen, na mnedida em ogue os compradores distinguissem am
produte  do outro,  dando preteréncin a own deles. B importante
regenltar  que  essz preferéncian pode advirv de uma  carvacteristica
"material”  do pvoduto ou algums Tgualidade obsoura’,  ou fatores
empncionais  gue  interferem ne ato de comprar, rvelacionados @
sropaganda, gue ¢ um método de ditferenciacio do produto de seus
concovrentes.

Fava Guimavfes, ocorve diferenciacfo sempre gug a  gupresn
Tanga  wm  produto  que & substituto prdxdime de  outro produzido
Freviamente pela Firma, & gue servia, povtanto, vendido  num

mercade  onde ela g atuan. Ho ssw entender,  gualguer modificagio
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Feaita gm owe progduto sgrvia consddevada como o surgimento de wm HOUD
produto da empress.

Sgpgundo a visio de Penvose, difersnciagio ocorve guando iAo
langados novos  produtos  com peouenas  altervac#Hes  ligadas ®
gualidade, tamanko, apresentzefo, ste. Np nosso nodo de wver, estes
sE L A "darivados" de  outroe produto semelhante Fabricado
anteriovmentse  eelan  empresa, € dsto o serd  considervado  como
diversiticagio na medids  ewm  suee nao trard ow necessidade  de
mudangas nos programas de produeiEo & distribuicio da Pivma.

Gugim,  fanto diversificacio como diferenciacio podem ocorvver
guanrdo se lanca wm novo produato nwea mesma drea de meveado, ge for
aceito o gque foi exposto quando detinimeos o diversiPicagdo. Povdém,
ki algumas diferengas fundamentais.

Fm  primeivo Tugar, a diversifticacgio ocorve auande a  Fivma
entra s i hovo mercado, ¢ neste case a0 s pode  falar onm
diferenciagio se o novo produto nBe & suticientemente diverso
daqueles gue o Pivma Fabrvicava anteviormente, @ ponto e exigir
NOvos Prograimas de  produgio & distribuigfo. Além divso,
rom relagio ao novo produbo sm oguestiEe, no caso da diferenciangio
eate o refere wouam prodato Tantige”  modificwado, snavanto gue
guando  se Fala em diversidicacio podemos nos veferiv a wum produto
rove  como o sendo wwm o antigo com slgumas  difervengas ou o wm novo
produto mesmoe, o gual 8 Firma ndo Fabricava antes. Vedamos, entio,
outyo exenp to:

Suponhamnhs ue e sempress gue viesse  Fabricando  produtos
devivados  de tomate tivesse wmna linka de prodatos da quael Fizesse
parte um tipo e extrabto de ftomate. Se este produbs fosse vendido

em embalagen de Tata & & sapresa vesolvesse passar a vendé&-to  em
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enbalagens  de  eaixinha® pum momento swo gue todos os outros
concovreants#s  continuwassen  produzindo ¢ wbtilizando o tipo  de
embalagen  anbiga, & Ffirma tevis difevenciado seu  proaduto  dos
demais,  MNeste caso., o mevoado servia o mesmo, tevianos um produbo
"novae', mas os programas de producio e distribuicEo dwn Firma Foram
mant idos  come antes, ndo havendo necessidade  de  mudangas . For
ontve  lado, se  ests empresz decidivy produzir  tomates,  podevian
wbkiliza-~1los na  sua produglo de extratos, & olavro  (feria  se
integrado "para Eras’), e neste case, a produgio & comercializacio
de  btomabtes exigiria novos programas de produgio & distribuicEo,

emhbors  estivesse atendendo o uma mesma fren de mnercado {(donng  de

Casa, povoaxemslo),

Fademos, com isso, concladr gue diversificagBo se velere ao
gnaajamento da Firma na produciico de noves produtos, diterentes dos
quads  Fahvicava  anteviormente, relacionados ou nio & area de
gaspecializacio da Firma, ¢ que provoguem mulangas nos programas de
produciio ¢ distribuicBo desta firma. £ sob este ponto de vista gue
trabalharvemos daqui pov diante, & o proxing passo €& verddficay pov
gue ume enpress diversifica o sed produato, on o gue a leva & tamar

tal decisio.
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"MOTIVOS QUE LEVAM & DIVERSIFICACHSO"

e agordo  com ¢ que vimes anteviormente, & diversificacio
inclul novas ttens na linha de produtos  das  empresas,  exigindo
mudangas  sionificativas a nivel de epvoduglo e distvibuicio,
tornandoe-se, nas palavras de Ansofd, drastica & arviscada (17) ;
quande comparada @ dma estratégis de expansio, gue erode se dar com
A cringdo  de novos produtos ow em divesfo o novas missdes,  mas
nunga novos produtos 2 missfes ao meswo tenpo,  come & 0 caso  da
diversiticagin.

E odnteressante, entfo, examinarmos o8 sotivos que fevam uma
gsmpress & diversificary sew proeduto, o Jue e constitul  numn
tentative de mostrary que “arviscada’™, sim, mas “drdstica” ndHo & wm
adietive que s deva atvibuly, & priorvi, @ wmy estratdgia de
diversificagiio, a nilo ser depols de uma tentativa fracassada  gue
bankbea  tvazido prejulsos para o QOPTEBA.

Mossas feituras em busca de Ffatores que pudessen Jushbificar a
decisio de uw empresa iniciar am procsssoe de  diversificagioc nog
Tevaram @ enumerar umsa série de condigdes especificas e bastante
conkeridas que fundamentam tal decisfio. Percebemos, entio, ous a

divereiticacio pode ocorrer:

comz ums estrabtégia.

como una gadda para o potencial de Crescimento da Fivma.
come pma oportunidads .

o wm o pyocesso Unovmald’ de crescimento.

0 critério basico pars estabelecer  estm distingio  esha
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vinculado @ ddentificasfe da diversificasfo como ww objetive pré-
gpatabelecido o uma  opovtunidade acasional, o seda,  se  ela
decorre da busca deliberada de oportunidades para diversificar, ou

do apareciments ccasional de ums oportunidads .

1) DIVERSIFICACAD COMO UMA ESTRATEGIA

Aodiversificacio  do produto de uma empresa se confiaura e
g estratégia auando se dd ne sentido de buscar uma forma de s
detender  de algum problema especifico aque poassa  prejudicar  a
gmpvess, ou gquando visa oa obtencio de alguma vanfagem em rvelacio
Ao concovventes, come, por exemplo:

- Flutuacdes de lemanda : permanentes ou temporadrias,

Zohais ouw  relacionadas ao clclo de wida do produto, aque nio

PETMLLam i) BT R a  vealizacfo de BELLS ofrdetivos, &
diversiticagio servivie rare se garantiv contra a  vainerabilidade
# mudangas fa demanda de seuas produbos, dque pode byaeey dnpact os
tzonbém  na suwa posiclo competitiva com relagio a  cada  produto,
abtravés da queda das vendas g, conseaquentemente, do laero.  Aldém
disso, alteraghes desfavoravels na demanda podem significar wma
sub-utilizagio de recursos.  Foreémn, sxcebto no caso das varisgdes
saEonais, & difilodl prever com precisfo as vaviacdes da demanda, o
aue evwidencia o papel da incerteza, gue Vgera ow Crenga de que @
mals sedguro  manter oma cartedva diversificadas de produtos” & &
"descontianca em  colocar todos 0% 0vos na mesma cesta”  (48). A
importédncia da incerteza aquanto ds condicles Ffubuvras & ressalitada
quando se bvata da diversiticacRo come ums sstratdégia, uma ves que
d  de  extrvems relevdncia pava wmzs Fivma poder  se resgusvdar o

miimo  possivel de modificacBes e pOSSam viv QG OCOTYET BN BLAS



vendas  nwm peviodo postevior, & gue podem sstar velacionadas  a
varios Fatores, refevindo-se ao produto (obsolescdncin, suraimento
de um concorvente, eteo. .. ), a0 consumidor (mudanga  de  habitos,
gostes, elo. . ) ou 8 economin como um todo (problemas conjunturais,
desenpreac, indlagdo, ete. . ).

Foder de Mercado: s diversifticacio pode obietivar expandir o

poder de meveado da Firma ewm novas linbas como Torma de aumenti-lo

fias  Jd existentes ¢ asslm PRSI A Wna posicdo mals vantaiosi  ew
relaga aos concorventes.

DiversificagBo dos Conecorrentes - guando  wn concorvente
indedn wm processo de diversiticacio, g B novae linka de prodatos
foar bem sucedida s Pivma ssra praticamente forgada a  diversitioar
também, acowpanhands o concorrente,  se guiser smantey gus posicdo
gm seu campo de atuacico "tradicional”™ . Segunde Fenvrose, bewme-se,
pov estn vazio, R necestidadse & levar adiante w fabrvicacho de uma
linha complets de produtos.

Aspecto Fipanceiro : &, Etanbém, enbova menos dmportants, um
eatimulo & diversiticagio, ns medida em ogue gsta possibilita  umz
menar  varidncia ne Fluxe de veceita (aue pode ser grands no oReo
de  wma  Firma especializada, devido wn pyvoblemas de  demanda
Flutuanterl, ] gute ¢ um  asprecto  Faverdvel  aos  olhos de
empyestadores de diohegiro.,  Se uma receits baixs  em determinada
atividade for compensadsa  pov uma veeeits elevada em  oukbkrva, a
empresa fica em hoss condicdes para atraily recuvsos  Financediros,
pois  se ama atividade ¢ incapaz de gevar lucros suficientss  para
cobyiv suns dividas, estas podem ey pagas com o lucyo da venda de

autros proaduatos.,
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Fatas raefes para a diversificacho podem sev reduzidas ao que
ansotd chama de objetivo FLEXIBILIDADE, Hque Visn mdndwmiEar o
efeitn de uma catdastrofe ou imprevisto, ou colocar & empresa  ©m
areas  nas  quals  possi bivar algum  tipo de  proveito para a

arganigacio como wun todo, principalmente de avangos tecnolduicos.
2y NIVERSIFICACHD COMO Salla FARA O POTENCIAL DE CRESCIMENTO

Fats raziio apontada para @ diversiticagio estd relagionada aog
Fato de o wmercado ndo estar se expandindo com a rapider suticiente
para & smpresa.  Neste senticdo, a diversificagio represents o
"ganoondaura” pava o potencial de crescimento da Fivma guando sste
g muito grande em relagBo 4 taxa de crescimento do o sew mercado
covvenbs.

Baseados no texto de Guimaries, “"Acumulacio e Cresocimento da
Fivma', definivemos como "Fotencial de Crescimento’ da Fivrma a sua
acumulacio  interns mais o capital de terceirvos que ela pode abber
comp enpvéstimos (sendo gue o montants deste capital dependes  da
acumulacBo  interna, rveprasentada pelo nivel de luero). A partir
deste potencial, o firmas pode se expandiv, por aumento do total de
ativas  Fixos ou da  capacidade  dnstalada, havendo wma  buscows
incessants de aplicaghes para 0% recursos disponiveis, de msodo 3
contribuir para o crescimento da empryesa & O aumento dos Tuoros.

Fntvetanto, = Fires a6 vealizs ww  dnvestimento ss  eale
permite @ abtengio de wm retorng @ oam nivel previamente sstipulade
coma o Umindiwmo ageitavel” . BEste retorno depende da  demanda do
produt o, gue val determinar o nivel das vendas ¢ o montante  dos
fucyos. Guando esta demanda €818 crescendo, & bem provavel dgus a

empraesa  dnvista na Pabricagio deste propduto de Forma a  expandir
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cias vendas neste mevoado, se Eiver o potencial necessirio.

Oocorvem, porém, frequentes desequildibrios com velacio ao
potencial de orescimento da firma & 2 taxa de expansio de  seu
mercado . Quando o primeiro € menay, & empress naoc tew condigfes de
inveestiv  de Forma o aproveitsr ao mdximo toda o demanda exisbents
(pode  atendey apenag uma parte destal,. e pode ser passada "para
tras’ por seus concorvventes, oug vBo se aproveibtar desta situagio,
e btiverem condicdes. Quande o mercads s sxeande  de Forma  a
atingir wma magnitude tHo sompla gue sejs impossivel aumentar  as
wisdas ainda mais, se o potepcial de orescimento da Fivma For omails
gue suficiente para investir até atendey toda o demanda  possivel,
SEVA NECESSArig bhuscar hovos meveados para aplilcayr estes reoursos
de que dispde, Jd que investimentos sdicionais na mesma linha  nio
Feriam  um  rerorno satisdfatdrio porgue ndEo kaveria  gais  demuanda
para o produeto, nem condieBes para aumenta~la ou “ocria-la’.

Cabe phseryvar gue  ssta situacRo & mais Freguents B
industvias DLIGDEOLISTAS (19),onde nfo b3 wecsnlsmos para covrigiy
as  desequidibrios.  Em inddstrias COFPETITIVAR, A competicio por
pregos  permite corrigiv desequilibrios pelo aumento dos precos @
Tucros & entrada de novas firwmas auando o potencial de  acumuliacio
for insuficiente para atendey a0 crescimento da dewanda, & pela
expuleio de Firmas marginais devido & competicBo pov pragos (ia
que  Empresas nais sdficientes podem suportar mals do o ogue wm s menos
eficientes algumas diminwigdes de precos & aumentos  de  custosd,
quando o potencial  de crescimento nSo pode  ser  totaimente
realivado no mesme mercado.

B superagBo do Timite ao crescimento da Firvma pods  wse  dar,

asaim,pela acelerag o da taxn de ex [EREY Rt & 0 do osew gsvcado corrente,
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pelo  aumento de  sua  pavticieacio em  tal  mercado, gl pala
modiFficacido de sua linha de produbos.

Mas  dndastvias olisopolistas a rexidizaclo do potencial  de
crescimento ndo estd assegurada, podendo-se dispor de um excedente
de  acumelacRo intevna aue nio se consegue investir na  indbstyia,
Meata tipo  de  dinddstria, sendo 2 competicHo haseada FE
difevenciacio  Oligopdlio Diderenciado ) ouw outro tipo de
concorvéncia gque nio seja por difsrenciangio ou precos ( Dligopdiio
Homopueneor, & mais dificil consesuwir superar o 2 obstaculo da
realizscio do potencial, tanto pelo ammento da faxn de expansio do
mevecado  covrents guanto pelo aumento da parficipacio da Firma  em
tal mevcado (o gque ¢ congseguido através da competicio por precos
em inddstrias campetitivas, onde a faciltidade de entrada de novas
firmas, abtraildas por altos precous & lucros, lewa ao aumento  da
capacidade  instalads e maior produciico, com diminuigio de pregos
gue  estimulam a demanda 5 ou pela expalsho de fiveas marginais,
que nao suportam  grandes  haixas de pregos quE CorToss Bl
Tucrasd,

For este mobfivo & mais freguentes a busca de novos produtos &
mercados em inddstrias oligopoliistas.  HMNestas, a diversificacio é
encaradn auRse que comno uss necessidade’™, em situagfes como R OGUE
explicanns anteriormente, pava a Fivma poder continuar crescendn,
Cabe vessaltar  ainda oue firmas de oligopdlio difervenciado t&m
maior propensic  a diversificar sews produtos poroews  contam o
altouns  estimulos  aue nio exercem maita intludncia no olisgopdliio
homoaénen,  estandn  vinculadas ao padriio de competicio, como e

pode entender no progimo item.
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3) DIVERSIFICACAD COMO UMA OPORTUNIDALE

Mo dtem 1 (Diversificacio como uma Fstratdgiad, a busca de
novos  produtos @ mercados & vizta como uma especie de  VsolugiHo”
para problemss especitices aug 3 empress ftem ow venha o ter . DNesta
Forma,  signiftica gue sews obistivos ndo estio sendo aleancados, e
wopronura poy novos campaos de atuagio pode preceder @ pevoepcio de
i npoartuantdade  especifica e mercado. Fooopay RSN e
diferencianes B diversiticagio e e estratdaia i
diversificacio como  uma  oportunidade,  sendo gue esta dltdima
covresponds  an  apvoveiltamento de wma opovtunidade de meveoado
identificada pela Fivrma & avaliada como capaz dg trazery svanbtagens
pRTER o®m  enpresik come wm todo,  de  qualaguer tipo lem termoes
Financeiros  ou o come  atividade complementar, pavra melborar &
posicio competitiva, eto. . ).

Meste caso, @ diversiticagio oocovre mesmo quando os objsetivos
da Fivea estio sendo alcangados, & & decidida depois (& ndo antes?
do  surgimento  {(oU perceprcdo, povy parte da  smpresa) dg ouma
peportunidade de mercado.  Fsba opovtunidade, @ importantes Frisar,
pode  wse  referir  btanto ao ambisnte exbterno da  fiyma,  como o
sirgimento de uma nova tecnoloadiz ouw mizsHo, ou alguma oferta para
aquisicio, gquanto internaments A empress, atraveés de atividades de
FE&D, ecmpenho em vendas ouw base tecnoldgica. Begundo Penvose, eabes
trfe Tatores t&m el impovtants na cyviagio de e
spovtunidades de diversificagio. Esta antors relaciona O  RPUoceEssa
com  circunstdncias inkternas e externas & Fiream, gue afetam cuas
apartunddades produtivas, cviando oporiunidades gspeciticas FORTR

diversificasio fuue nfio sevian apvoveitadas cano  se  acreditasen
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gue o dnvestimento em outvos produteos pudesse resuliay em mailoves
Tucrosy.
3.A) Fesquisa Industrial

Mag palavras de Penrvoss, consiste na "investigacio delibevada
de  proprigdades ainda  desconhecidas  de mateviais &  wdguinas

wtildeadas na produgdo, com a Finalidade de melbhovrar o produtos

griatentes ouw oriay provos produtoeos ow procesasos produt dvosT {(B8)

Da  novos conhecimentos € servicos nlo serio Obe ARPENRASE
relagio & Fabricagfo dos produtos 33 existentes  da Filvma,  was
poden tambén  propovoionar a base gque darda A Fivma  vantwgens e
Aaveas totalmente novas, principalmente se a2 tecnologisn  pesqguisada
ndn & muito gspecitica em relagfo a um tipo particular de produto.
{0 dominio de tecnolosias aplicéveds » oubtvas inddstriag ou o
desenvolvimento de  novos produblos para novos nercados  Prazem a
possibhilidade de se obter vantagens @ se confiaguram sm estimeios &
diverstficacio, aumentantds ¢ condunto de gpoviunidades gue  podem
sy aproveiltadas pela Fivoaa.
3.R) Empenho em Vendas

Este aspecto & importants  aquando se  trata dg processos
grodutivos  altamente sspecializados efou simples & Facllmsnte
imitados, Sendo a ddesntidade do vendedor alao de  exivema
imeportincia, & estando @ venda relacionads & propagands do prdprio
rrome da Firma, @ ddentiticacio deste torne-se um impoviants fator
competitive. £ de grande velevBroin a velagBo gue surgpe enkre =@
Firma »  seus Fregueses,  aue & colocs ewm posicio de preferéncia
com relagho nos recéw-chegados ao mercado, & gue a coloca  tambdm
gm posicdo srivilegiads se guiser estender suas atividades a  um

nove ramo. Meste caso, apesar de o fiema ser nova oo sevcado, pode
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Ja ser conhecida dos compvadoves potenciais.

O sy we-se que & pesaldisa dndusterial 2 oo esforgn de  vendas
g0 caracteristicas de dnddstrias do tipo oligoepdlio diferenciado,
Firmas dque atuam neste tipo de dndustria  ¢8m, ent i, vantagens
para  divevsificar, em velagfo a Firmas de oligopdlio homoedneo,
principalmente  se a diversiticacReo se der em divegiio @ oubva
indistria oligopolista diferenciada, devido & sua maior capacidade
em  ajustar-se ds forma de competiclio vigentes na novae  inddstrias.
Sende o padr8o de  competicBo do oligopdlio diferenciade )
diferenciacio de pradutos, este padvlo se configwra em uma tonte
die oportunidades para diversificaciEo.  Por esta razio, o hordsonte
de  diversiticacio do oligopdlio homogénes tende a3 sery  mals
petreito que o do oligopdlio diferenciado, e a Inteygragio Vertical
a Forma wais coman de diversiticacio.

3.C) Base Tecnoldgica

0 degenvolvimento de uma base teonoldgics & capaz de dotar @

A

Fivma de vantagem relevantes em campos totalmente novos e gquanto &
possibilidade de agquisicsde de oubras Firmas, em setores onde =
teonalonia  for  substancialwente difervente. Segundo Fenvose, a
guestfio  da  base tecnoldgica & 8o dmportante guanto o poder de
moreado, sendo dificil penetyar em novas dreas de especializacio ¢
ghter sucesso se & Firma tem Fovte posiciRo no mercado mas &

desprovida de hase tecnoldaics.

4) DIVERSIFICACACD COMO UM PROCESSC "WORMAL DE CRESCIMENTO"

Segundoe  Fenvose, & anevitavel a sxistéEncia  de  recursos
OCLOBREE  &m LR SmprTess, devido as descontinuidades téoniocsz &

indivisihilidades . Ma busca de opovitunidades de  investimento,
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entio, a diversificacio aparece como uma politice adeguada  puara
L Fivma  ww Crescimento. O plangiamento da  empress  dewve
Estar  sempre em busca de aovos campos tuovativos de  atividades,
[2 3% 5 a ddversiticagfo sdgndifices wam  seguro  conbra riscos e
incertezas, protegendo & Fivma como um todo contra madangas
previsiveis ou nfo, A& Firma minimiza os limites H 0 sum expansio
pelo  lado da demanda diante da possibilidade de  fabricar novos
Frodutos & atinglry aovos mercados (embova continuem os  limites
impostos pelo volume de rvecursos disponiveis) . ErFim, a
diversificasiio pode ter como causa w busca de ww alavgamento  das
Fronteiras de  atwsglo da ewmpresa, de modo & possibilitar o seu
crestiments sem wuitas vestriges advindas do conjunto de produtos
g mevoades exdistentes.

Cabe ressaltar que este mobtivo estid dnterligado sos  demaisz,
o oque & Fdocil de perceber se pensarmos gue pyoblemas  especificos,
buseca de vanbagens,  aprvoveitamento de oportunidades ¢ Timites ao
potencial  de  orescimento  da empresa dmpostos pela baxa o g
crescimenta  do mercado sfio fatores gue condicionam o processo  de

crescimento da Filyma.

Tendo &m vista os quabtro fatores apontados  como  “rasdes”
para @ diversificacg8o, & impovitante destacar  algo  gque  fiom
guidente gquando se guey estadar poraus umsa enpresi e diversifics;
o papel dae CONDORREMOLA.

Trdependente de se trvatar de mercados competitivos il
inddstrias oligopolistas, a verdade & qui exists  SEHpPrae A6
pragouprcdo ewn ndo pevdey posicio para os concovventes U rvisco de

ver seus yivals passarem & frente » gm detvimento de sews gunhos &
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lucras, terna praticamente compulsdria 2 obtenciio de uma constante
atualizacio bteonolégica, gque dndug & diversificacio, sendo =
concoryéncia, neste  sentido, um estimule a isso. tanto  maior
guanto maior for o graw de vivalidade entre oz concorrentes .  FPara
Fenrose, W, dominio 3 Fecnoiogia  ajudsa Y diminuir W
Hilnevabilidade com relacko a alteragfes adversas em sua  posicio
competitiva, mas nEo o suficiente, gando gue @ melhor  barveirva
cortra  esta vulnerabitidade & 5 fabricagio mais ;ampls possivel de
Produlos variados.

Fer autvn fado, wo gpompeticio vepvessnta uwwm limite &
diversiticagiio na medida em gue & preciso manter um cevio grag  de
especializacio, de ferma & preservar 8 sua posicio competibiva enm
cads mercado  especifico. Ma  ama necessidade  de contingar
investindo ewm campos de atuagio "tradicionais’, que s80 sua Iy iz 46
de sustentagfo, sobh pena de Ficar desatualizads & incapacitada de
absorver inovapBes aue afetem seus produtos. 8 ritmo i
diversificagio, entfo, & restringido na medida am gue a smpresa
Ao pode  divevsificar indefinidamente, peis preciza manber sua
posicio {parte dos reocursos tem que ser mantidn nos mercados  onde

aopmeresa Jjnoatual.

e wmotivos para a diversificarko colocados nesbs capitulo
refletem trés situacBss bdsicas em gue wma empress pode deoidir
indciay  owm procesen dests tipn, & aue efio descritas por  Ansofd.
Fodemos, entdo, dizer que & diversiticagio pode acorver:

Quando  og obistivos da Firms ndo podew mwais sev alocancados
dentro  do condunto de produtos & mercados detfinidos pela

EXPAITERD, devido & aaturaglo do mevroado, diminuicie  da
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praocure,  presefes dos concorrentes, obsolesce@neda da linkn
de produtos, eto. ..

Mezmo  que  haja oportunidades atraentes de expansio & os
objetivos gateian sendo aleangados, pode b @aey
diversiticasiio se os  PFundos retidos superam o volume
exigido para fins de expansiic.

Gz o an  oportunidades de diversificagio pYomet s e

reatabilidade madior gue as oportunidades de expansio.

& primeira situasgfo pode levar 4 diversificacio no sentido de

wima estratégia, significando a tentativa de supevar obstdculos qus

s colocanm & consecucio dos ohjetivos da  empresa A segunda
situaeEin  Jusbifica o diversificacHo comp uma  sailda  para W
potencial  de crescimento ds Fivma.  # teveesiva, & diversificacio
Corg ws Oportunidads.

@t A

f diversilticagio como e processd nornal de cvesciasento
haseada  &m uma conjusacio destas Erés situasbes. Cogsin  dissenns,
gete  Tmobtive” para a diversificaglo estad dnteir)igado aos  demals,
aue refletem fatoves condicionantes do crescimento da Fivma.

Cabe chamar =2 atengiio pava o fato de gque os mobivos que
apontamos  para a diversificach ndo conformam ama Tolasssidicacio”
das  razdes sspecificas que levam a uwm processo deste  btipo. Tsso
povaue  n&o  se pode atribuwiv ouam so fator para & diversificagdo,
necensariaments ., A diversifigagio como  umd  opoviunidade pode
sigrilficar an mesmo tempo umx sstratégin,  assiwm como a saida para
o potsncial de crescimento dax fivma pode advir do surgimento e
iz oportunidade especifica. Na verdade, uma decisfin no sentido de

diversiticar o produto da Fivma costums estar ligada, na pratica,
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noomaie do o que uma das razdes  apontadas, inmpedindag, MEG LM, L

tomemos e quatvo vastes explicadas como uma olassificagio riodida.

Fntende~se, entlo, gue =a diversiticacio pode ser  sncarsads
como wma estrateéegia,  comeo uma aportunidads,  como um Cescoadouro”
PRER OTECINE08 OCL0S08 Al Como um proacesso noveal’ de orescinento.
Teto J4 nos permite ativmar aue 2 colocacio de Gnsoft a vespeito
da  diversiticacio como algo “drdstice” &, oo mindmn, exagerads,
wma ver que todas essas situnefes Justificam tal decisfo como algo
Beneficon para o Smpresa.

Entretanto, para que os beneficios possan ser obtidos na
realidade, & preciso gue & Flrma conbeca € seia capaw de enfrentar
o riscos que com cevieza val se deparar para  poder  concrebizar
HILHE decisio  de  mantey  uma nova linha de  produtos. = ),

identificacio destes viscos que nos propomos o fazer @ segwir,
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CARFITULO 3 a3

"RISCOS INERENTES A DIVERSIFICAQCHO"

Tendo er viasts que a diversificacio significa o inicio de uma
nova  atividade pela cwpresa, Fica olare oue, £ MALOY O meEnay
GTELL, guta nova atividade estd sudeita a aloumas incevitesas, ©omno
gual guey oubyo  empresndimesnto, idependente de  se  bratar  ds
diversificacio de uwma firma 2 existente ou do surgimento de  wma
N R g o e . - . U I T g T .. s
nova  unidade  de  produgio gue nao existia antes.  Pave os Fins

propostos  em nosso trvabalbio, VRGOS Procuray enfatizar o rilscos

.
fia

irerent gs a0 processo  de  diversificagdo, de  uma ERPTEsR
gxisbente que  inicle uma nova atividade. MNio nos detevemgs na
andalise da diversificagBo a parfiv da criagfo deg  uma  Fivww
totmlments  nova,  Aldm  de viscos Tigados a previsfes (devido @
incerteza) com relagfo & demandas, ocwstos, vetorne almedado, nivel
de capacidade, eto., & impoviante destacar as diticuldades com aue
a enpresi (mabriz ou s organizacio comeo un btodeo) se depara diants
das  mudangas exigidas guando se diversifica o produabo, o GE
bransforman  ewm  viscos por serem tHo importantes a pontp  de
comprometer o éxito do novo negdcio, & atd  mesmo  do negdcio
"tradicional” du Flrms.

FEm primelro lugay, vamos consldevar o8 principais problenas a
serem enfrentados guando se entra em uma nove inddstria,. Depois,os
praobiemas gue podem SUWVGLY  pFar@ WMR Smpresin s entra @m o WmEa novi
indastyia divevsificando o sew produto.  Examinavemos  ftambém o
papel  da Vaguisigio” denbtro deste processo,  pois & sabide gue
diversiticagio pode se dav por dessnvolvimento interno do novo
produto ou através da compya de owna unidade Ji sm funcionamnento.

Fov Fim, um breve comentario a respeito das "joint-ventures' .
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i.) RISCOS LIGADDS A CRIACKD DE UMA NOVA UNIDADE DE FRODUGCKD

Nuande renlizada atvaveés do desenvolvimento interno de  novos
produtos ou oriagio de uma nova fabrica, a diversificacio equivale
a uma entrada, no sentido exato da pafsers, oue “enovolve a oriagio
de wma nova entidade emprasacial em wma inddstyia, incluwindo novsa
capacidade de producfo, relacionamento cow distribuidores, Faria
de  vendas, & assiwm por diante” (1), Haveria a instalagio de ama
nove plants por ums empresa nova o wh mercado especifico.  Neste
sentido, apargcen  como principais obgsticulos pava 8 empress: A
barrediras & entrada, & rveaclo dos concovventes & & possibiiidade

de  haver excesso de capacidade (282).

i.a.) Barreiras 3 Entrada

Fara entyrar & ouma nove nddstyia o Fivma pode se deparvar com
barveiras qgue  wvariam  de acordo com oa estrabtuwra de  meveado, &
devivam de seds fontes principais:

1.) Ecoromins de Eacala:

Quando =t firmas atuwsntes de  uma indastvia o aprvessntam
declinio nos custos unitdérios & sedida em gue o volume absoluta de
produgio  por  peviodoe awmenta, & firme entrante & obrigada &
comecsy  w  Funcionar em larga escala & enfrentar as  reagdes dos
cancoryventes, @u hngressnr &M peguena escala & Fioav £ 0
desvantaagem de  custo.  Hdmbas as oprdes afo problematicas para  a
empress.  EntRo, economias de escala em fabricegio, compras, P&D,
mavketing, servigos, wvendas ou distribuicio é aloo que  pode

diticultar ouw prejudicar a entvadsa da enpresa na inddsbvia.
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2.) Diterenciacio do Mroduto

Yimos que a diferenciagio de produtos estabelece, abravés de
propaganda, servicos ow caractevisticas do produto, um vinculs de
lealdade entre  a enpresa & seus clientes. A firma  9ue oot iver

gntrando Corve o rvisce de ter  sew produtno rvedeitado pelos

consumidores  fidéie & wmarca conhecida. a preferéncia pode
acarretar pBrejulzos iniciais, devido também A deapesas
NEcEssAT i para superar este obsticwlo.
3.) Necessidades de Capital

Quando sdo necessarios vastos recuwrsos de capital Financeiro
paraw entrar  gmowma indistria tem-se ums barveirs & entvada que
retlete & wantsgem de empresas ja estabelecidas . Varios campids
exigen volumosos moentantes de capital, o gue torna mais arviscoando
ainds 0 empreendimenta, principalmente & o capital & regquerido
para stividades drvecuperaveis, cono publicidade dinicial ou PED.
4. Custos de Mudangs

Estes B veferem a  custos o Eyeinamento, (Y wiTywE:
eaitipament os, testes, assisténcia  tdondiowm, who ., gquandao o

&

comprador  muda de v fornecedor para outro. HSe estes custos o320
altos, o vecdm-chegados &  indastvin  precisam oferegsy EA I
aperfelcoamento  substancial  sn custo ouw desempenho pavs qQue o
comprador  se  decids a2 dedixar de  comprar de um o produtoy J®
getabhelecido.
5. fcesso & Canais de DistribuicBo

O concorrventes existentes podem tery ligacbes com os casnals
de distribuwicio, até mesmo por um sistema de  exclusividade, GiE
criam  dificuldades  para oa distribuicio do prodato da o Firvma

entrante. O esforgn no sentido de persuadiv os coanais o acelitarem
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e produto pode  levary s gastos  com descontos, campanhans  de
pubrlicidade, ete., o que vedus os Tueros., Quanto mais limitados os
canaig e quanto maior o contvole dos concorventes sobre eles, wais
dificil & 8 entrads.
&.) lesvantagem e Custo fndependente de Escala
Independentaments do tamanho das entrantes & das  sconomiasg
de secala, existem  alguwas vantagens de custo das concorventes
praticamente impossiveis de serem igualadas, advindas de.
- Tecnolonin patenteada (now-how)
foesso Favorave] n matérias-primas
Localizac8o Tavoravel
Subsidios olficiais

Curva de sxpeviéncia ou aprendizagem

Pobes seds Tatovres, em conjunto, levamn @ enpresir iniciante a
custos mais altos dque as Ja estabelecidas, dificultando o snirada

e aumentando os viscos do nsy 3 Cae.

i.B) Retalingio

0 onove empreendimento  pode  sofver novos riscos se sxistir
possibilidsades e respostas vigorosas  dos  concorventss  pBYa
o i i gar ou  dnviabilizar & permanénoein  do  recém-chegadd na
inddstria. A meno cu malor veagao destes concorventes face a uma
nova  firman ona dnddstria dependes:. (23)

do grau de comerometinento das enpresas com a dnddstria
da existéncin de ativos ndo-Tiguidos
do ritmo de cvescimento da inddstris

da edisbé@ncia oy recursos para a disputa
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S o ogvaw fde compronmetimento das sepresas com oa inddetyia &

alto, we ativos nela empryegados sio altsmente nHo-liquidos, s o
cyeEscimento du  dndastrias & lento, & sE exlstem TECLY 50

substanciais  para disputar uma “guerra” com oa  entrante, eubn
encontrara  dificuldades diante da gvande disposicio  das  Firmas
gatabelecidas de atuwarem no sentido de dizsuadir sus entrada.

O risco de sofrer retaliagdes pode sey encarado Como um custo
de  entrada adicional, advindo dos preiuiveos gue & entrante pode
tgr, ou gasbos com medidas para enfrentar o retaliacio.

Cabe destacay  gue  dnvestimsntos adicionals para superar
barveiras & entrada ¢ o custo da retaliacleo muitas veres sHo
deaprazados pelas EMPTrEsas, Qe SEpSem DTELON & cuabos
prevalescentes na  inddstria antes da entradea ag  elancinren  seu
pregamentn. MNa vevdade, sio necessirios investimentos que nio zido
clarvemente Tvialveis” como necessdrios  an negdcio. Além o
recursos @ seremn  supregados s mooomdguinas, instalacdes,  eto.,
tambhénm  existem gastaos para superar 8% bharveivas como Franguiss,
canais de distribicgio, acesso s fontes de materias-primas, &bo.
Mo  se deve esqguecer tapbew que & entrada pode elevar o% Pregos
dos  suprimentoz, equipamentos  ou mRo-de-obvs  sscassos, 00 que

pumeEnta 09 custos.

i1 C) Excesso de Capacidade

& presenga de umn nova emeresn na inddstria pode alterar o
gquilibrio desta inddstyis. Fodem ocovrvrer deseguilibrios entre =
agferta e procura, signiticando excesso de capacidade.

S on adiclo de capacidade for significativa,. seus esfoveos no

sentido de obtey demanda por sesa produte podenm Fazer  com que
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algumas  empresas  venhar 2 ter excesso de  capacidade . Mavendo
corbes nos pregos, alauma ou algumas edpresss seriso forcadas o se
vetivar  do negdocin. A capacidade excessiva so pode ser eliminzda
conm a desativacho de instalacoes ou pelo crescimento da  indistria
(ol aumento da demandal,
M possibilidade de haver ocapacidade excedents na andosiris @
Wk gryave risco para a gmpresa entrante.  Os pregos & o custos
estimados antes ds  entradae podem  madar e, além de  tudo, &
competlcio  torna-se ainda mais acivrads para evitar g exclusio do
mercado, o gue pode exdgiv vecuvrsos e haliilidades gue  talver  a

B SR e van te I'If:".:flf.} passia, dustamente pOVOSET NGYR a0 meroi o

£.) RISCOS LIGADDS A UMA NOVA SITUACKD FARA A EMPRESA

Fer o gue vimos atéd aoul, @ diversificacio faz com gue o grupn
gue passd por esbe processo a8 encontre em situagbes diferenciadas
marcadas poy o uma sérig de transformacles, pois em tipos difeventes
de indastrias hd distinteos problemss sstratégioos, admintstrativos
e T RGNS .

Ew pyidmedvo  Yugar,  a smpresa pods vivoa e deparay com W
indistria em gue vigore um padrio de compsticio diferente do  tipo
caracteristico dafs) dnddstrials)  em gue atuava até  entdo. A
dificuldade, sob este aspecto, esta n&o sd no fato de ser obrigada
a competir através de "mecandismos Jdiferentes” {oome, por @senp lo,
suande  da sntrada de wma Firma acostumada a competir  atravées  de
precos  em o uma dnddstria em que s diferenciagio de produtes ow  a
"antecipacic da  demanda” & n Fator  competitiveo Dbasicor, conmo

tambén  sstd ligada  ag velacionamento com diferentss grupos  de
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competidores.  Entdo, a empresn enfrenta viscos por nfo  ecebar
fami liavizada com o tipo de competicf ¢ nfo conhecer também os
tipos  de competidores que terd auve entrentar, alen de ter  que
saber diferencisr suas posturas e medidus estvratégican em mercados
digtintos. Be g Firma ndo conseaue  CconciliarT  diferentes
estratdgiane  competitivas, de acordo com as  exivfncias  de  cada
meveado  especificos  ewm gue  atua, o sucesso do negdcio  Filon

serimente compyrometido.

i ey

A suestdo da “Yamilisridade” e/ou carpacidade de  adaptagao
gutd  bawmbém rvelacionada ao grupo de Pfornecedores & 0 olientes.
Ohviamente, um novo produto nio se desting, necessaviamente, aos
meamos clientes.  Da weswa forma, se uwtiliza tipos difevrentes e
mateérias-primas, O fque gera o relacionamento cow novas classes de
forneedores . it se  btyatands de arvupos  de fornecsdores ou
compradoryes noveos, o ndo conhecimento de caracteristicas como o
seyu poder de barganha, @ ameagsa de integracio, = importédncia dada
s produto gue estd comprando (ow vendendol), ebto, pode siognificay
oo ovisco de aumento e custos e diminuicio de rentabilidade devido
ag poder dos fornecedores, ow diminuicfo de Tucres devido ac poder
dow compradoves .

Fassar = bter relacdes com grupos estranhos, tanto na  compra
de matérias-primas como na vendas de sels produtos,pods comprometer
tamhem o &xiteo do novo negocio,  abté mesmo pela necessidade  de
setabelerer poveos canais de comercializagho, de disteibuigio efou
marketing, segundo dirvetrizes & priovidades diferentes.

Duiro  aspecto  dmpovtante a se considerac & tawmbém o que  se
refere @ nova teonologis. Quando se pagsa @ Tabricar  produfos

Tigados & uma tecnologia difevente da wtilizada até entio, ha o
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risoo de nde se dispor de conhggimento necessdyio para operar
nova Wnidade de produsio.  0Os problemas suygiviom, entdio, o partir
da Falta de conhecimento tecnldgico.

E precise chamsy a atengfo para o fato de que as  situagdes
acima  expostas  significam viscos pava & divevsificacRo gue =80
maiores  ou menores  dependendo do thipo de diversificagRo.  For
exgnpio, oo caso  da diversificacio hovizontal, os  riscos  com
relaciho  ao poder dos compyadoves sH3o mals baixos gue num oasg  de
diversificagdo comocénirica; guanda hid Formacio de conglomnerados o
viwco  ligado & Faltae de conhecimento ftecnoldglico ¢ malior  gque o
exiatente guande  os  produtos estBo ligados 9 uma  tecnologia
semelhante & Ja wubilizada.

Mo obhstante =2 waneiva como cada um destes aspectos  podg
tornar o processa de diversificagio mais ou senos arviscado, todos
vemeten @ questio mais comuments apontada como um risco insvente &
diversificario ; & capacidade gervencial,

Diante de  tantas mudangas e transformagdes que colocaw &
empresa como um todo diante de uwma situsefo totalmente nova, hi a
afirmacio de alguns consultores de empresas de que se  pode npdo
aabear atministrar 0% MOVIZE  negocios. e qier 4] (FwReA )
cmpreendimento  tenha bons resultados & preciso, ndo somente, Ler
capacidade  de  gersncimy o novo negocio  comd  wmm whddade de
produciio especitica, como também ¢ preciso sabey admindistyrar toda
a  organizacio da gual Faz parte ssta unddade, no sentido  de
possibhititar & adaptagfo e a intgoracho de todas ws  unldades do
TR

Segundo Chandler {24), mudangas na estrubtuars da empresa  se

fazem necesadriag slandn kd uama mudangz @m HITR postura



estrategica, podendo  haver, come 0o caso  da diversiticacfo,
problemas de dintegrasio ¢ gevenciamento dos novas negdcios. Se nfo
ha  canmis  adeaguados pars o Fluxe de  informscdes, o vesultado
paderd ser  a INEFICIENCI&. & guestio se baseis na slocacio
eficients dos yecowrsos, e neste sentido o executivo deve procurar

adotar  canaizs  de  comunicagiio & autoridade adeguados &  dadog

apurados, sendn  ARCESSRTIO pPRrA isso umin sistematizacico na

trutura da organizasio.

e

Novas abividades, entio, podem sxigiv tipos diferentes
talento & experidéncia.ddeém dal intmeras criticas a divevsificagio
basgdas na incapacidade de se administyay o noves negdcias, sendo
gue o know-how e 2 capacidade gevenciad do empresndimento ndo  sio
adanividos  fFacilmentes.  Haveris também vm risco de "diluicgieo” da
capacidade gerengial & it diversos setores diTicuttando ]
gcompreensiio e coordenacio de  cada oum deles. A CarEncia de
competéncia  estrabtégica  podsrd fazer com  que a diversiticagio
resulte  em Ttantos ovos diferentes em wma mesna cests que nada de
verdadeiramente novo sevd chogade” (29).

Feroehe-se, entfo, g (W} riancos oo diversificasio
relacionados peste  dtewm (0% que se referen ao novo padrfio de
compet icio, NS s Tfornecedoves, NOVOS ciompradores, Py
tecnnlogia)  gonsubstanciam-se  no risco de ndo encontrar adesuada
capacidade gerencial para geriy o novo negocio,  compromstendo ate
mesns » organizagio como um todo. Talver venha dai & Entase dada &
capacidade  gerencial como o principal fatov para o0 suessso da
diversiFicasfo, pois ums boa administvracio (26) signitica, btaubénm,
superar estes riscon. A grande dificuldade de se  conseguir  tal

ghietiveo Justifica, por oubve lido, & atengho voltada para s falta
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de talento,principalmente da alts administyagiao, como um fator que

poade comprometer todo o sueesse do processo de diversiticacHo.

3.) RISCOS LIGAROS A DECISAD NE DIVERSIFICAR

Ma  descrigio dos riscos da diversitigio cabe destacar, por
Fim, a sscolha do novo negdcio coma dma Tonte de viscos. A decisHo
de diversiticar pode sev a decisfo cevia para o momento {a melbor
oportunidade,  ou @ unica saildw), mas & escolhs da divegho da
diversificacio, ou do negdcis em ous se vai dnvestic, pode nio ser
A maies correta, a pontko g8 PEAQ s conseguir alcangar o obietivos
peTseguidos, & o que & phior,  resulbay oen owam Fracasso gque absorvi
recrsos relevantes.

Ao buscar  um ngadcio para diversificar, pode-se  chegar &
conciusio de gue =z JFabricagio de  wum  determinacdo  produto €
altamente lucrativa. Forém, isse nao guery dizer gue 2 fragilidade
de s depender de um Gniceo vamo de negocio possa sev supevada, Ha
o risco de continuar & predomicnincia do negdoio Basico oviginal.
Neste caso, potde sy que  afo haja uags  Idgice racional  que
justifiaus 2 presenga de um dado negdoio no povtfolio de um grupo
pRreearial . Tal fato estd  ligado & ausénoia de coritérvieos
gebratégions rigdorosos que Tewvest &M Lonta nexos reais & 0 sinevglas
entre  Novos negbcios & os JA ewistentes. 0 vesultfado eguivale @
uma ma alocagho de Fundos.

0 que auesvemes delxar clavo nesta pasgagen & a necessidade de
a decisio de diversificacio estar Tigads a wme escalha de negdcios
sdlidos & bem sdmindsterados em anbientes industriails Favoriavels,

que possal contribuiy pira o crescimento de toda A organigagiao. Se
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ndo ha  wma dedinigio clara e coerente das  oportunidades e

soatratégias, surgem riscos de aplicacko de vecursns em atividades
oLl ponco podem conty il Faga L hom dese T =R 3] ho da or gan 1Y [ -:-; .

E: [ e 160 evi t’ BT GG e BN tre Bl onovas empreesndimentos antes

de  averigud-los com omais  calma,  sob pens de sb  depois de o

negocie ja estar operando descobrivr-se que nio érs egte O caminho

certo, ou nRo era esta @ maneirvs corveba de  se  aloancar  um

abietivo eapecificn.

A FOSSIRILIDADE DE AQUISICAD

Como  Fol brevemente comeniado no capitulo 4, o processo  de
diversificacio pode e b SEm GUE B SBWPTESR PrECLBe pPaszar @
desenvolver sua nova Tinha de produbos em sus propria Fabvica,  ou
construir novas rstaluwctes para  dsso. i EHID P EB R e,
alternativamente, i e houvey oporvitunidade, achguarir Lm
gatabelecimento ja equipado e en Funcionamento.

Siooa Firma adouiriv uma fEbrices em atividade, pode  vedumiv
riscos ligadeos a dificuldades téonicas € gerencianis, além  de
custos  de  investimentos necessarios 3 instalacio  de  dmaR nova
Fabrica em owm novo campo de atividades., A firma adoguividsa pode ter
wmpa Box posicio em sed mevoade, € assim pode BEY MEROr @ Pressio
inicial deos concorrentes, pois ndo se tevia, praticamente, wna

nova Firma no mercado. &tém disso, pode~se dispor de ums squipe de

aerfncia,  hest como mBo~de-obra, habilitads ¢ familiavizadsa com =z
producio, distvibwicio g administracio referents so0 novo produdo.
Isto redug o risco gue apontamis no item 2., Vimado & capacidade

gerantial .
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Segundo Buimardes, “obstiaculos & diversificacfo decorvente
da Falta de conhecimento tecnoldgico requerids pels nova atividade
& da peguena Familiaridade com o padviic de  compebicio do  nrove
mercadao poden  sery  supevados, #m grande  parte, através  de
aguisicin au fusdo  com  algumss Fivmas  existentes na nNova
indastria” (27), ocorvendo, neste caso, o que ele chama de "Fusio
diversificante™, permitinde & Fives  swpevar dificuldades gque
encontra ag  se  atastay de  sua  base tecneldgices e dren  de
cowmercinlizagio. Aldm de dotar 2 empresa de quadros (ACNILCOS & WA
gouipa gevencial com a sspecializagHo vequerida para Qpeyar o novo
nesaois, & squisicio pode ser empreendida no sentido de evitar gue
porovra um excessn de gapacidade dnstalada na nova inddstvia.  Pode
até mesme, e as bavvelras & entrada forem tdEo arvandes a ponto di
eliminar & possibilidade de wm novo prodator sntvar,  ser a  danica
forme de tornar ests entrads widvel.

Nota-se, assim, 9ue & aguisiglo rode permitic stenuar alguns

RS dn diversificagho. Fritvetanto, nEC siani fioa,

nerEssariament e, que  todrs  oas dificuldades  estarvio  superadas

comp letaments © gue & diversificacio nio enconbtre limites. Fod e

persistir on limites ligados @ capacidade greyrencial, M

especiticamente 08 que se referemn o problemas de regular o relacio

sntre A Fivma  matriz e 2 adouivida, Froblenas sstes que

TEqUETEm, PRIFA & SUR SUPErACa, a elaboragie de polibicas
homoadneas. en  btodos os  niveds:  administracfo, contabilidade,
pessaal ), et Aiém  disso, a taxa de expansio da Fivma pode ser
Timitada pela sua disponibilidade dg vecursos o a sxisténcia e
opartunidades  pars adouwiviv (Fivmas & vendald, goaue dmplica gque
pode nido sey possiesl 2 owwa firwma adgouivivy o outva ow o gual guer

meoment o,
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Segundo Porter, & meite dificil vencer no jogo da aawlsioiio,
Wit veZ aude o preco de umd aglisicio © sstabelecido no mercads de
companhdas, ande  ow proprietarios  s¥o  os vendedores e an
companhiag  adawirentes siio os compradores. 0 mercado funcionn ne
sentide de sliminar guaisauer lucros zoims da média na  realizacio
de aguisigdes. Se o futwro da empresa for duvidoso,  sew preco de
anuisicio serd baixg. Mas se dispor  de umz =0lide  administracio
e homs perspectivas, sevd glevado. D piso pava o pregs S8£YE 0 o
valoar presente ssperadoe de se continuay opevando o hegdoio, I
vendedor nfo realliza a transaclo se o preco de meveado nlo exceder
cate  piao (deve ser Bem madior? . Tanto o wecanismo  de  mercado
guanto & alternativa do vendedor de continuay opsrando o pegholio
funecionaw contra a2 obtengfo de lucros acims da méddiz através  de
anuisigcdo.

Fara  FPorter,  entieo, a% aquisieBes somente serio lugrativas
e (28)

- 0 preco mindmo for bhaixo

w o omevcado de  cogmpanhias For dmperfeito ¢ nio sliminar

retornes acima da media no processo de licitagio
o oompradoy  ftiver uma habilidade wnicz  para  opersy o

negaeio adgiivido. (28)

JOINT-UENTURES

Farm  Finalizar este capitulo vamos Falar um pouco das Joint-
gEntures, uma  Forma  de diversiticagio que, coma  defindimos  no
capitulo 4, envalve & Tassociacao de  diversams  Firmas para

empreender atividades produtives especificas” (B?), sendo distinta
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da fusfo na medida sm ogue as Flrmas pariicipantes  mantfp soas
individualtidades ¢ a associagdo sd & feita para empreender alaumas
atividades. A propviedads & controle da joint-venture & igualmenie
digtribuwida entve as Fivmas participantes, que dividem os lucvos
muma operagio  semelhante @ distribuiclo de  dividendos entre
s kondstas.,

Independente de ser uma Firma ou gquase-firma (30}, gqueremos
Chalpar £ atenciio para o fato de & dointeventure T ambém
possibilitar a atenuwasio dos visoos di diversificagio. tma vez aque
cada  Firms mantém sua individualidade, o risco de prejudicar o
densmpeEnho glohal  dan oraanizacio, dande atenclo WaRIOT 8L [OVO
tipo de abtividade & prejudicandg o tipa de atividade
“fradicional’, ¢ ETET mesio  poOvoue ws empresas astavio
comeartiibhando, neste R o gmpreendimento, R (A PR a1 e
investimentos necessarios - dnglusive no gus & refers 4 TECUrsos
hutmarnos - diminuwinde Eambsm o risco vefevente & falta e
capncidade gEvansial, atraviés i uniio de G E O R S U3
Conbeo et og eupeclficos oL i d & s VERES Frorclerm HET

comp lementares.

T

G odiversificacBo pode snvolver senores rviscos, entio, se For
empreendida atyavés fa tormagio o LI doint-venture,
principaimente se esta & Firmada gntve smpresss que tenhan  algum
fipo de semelkanga,  ou guando s atdividade aque se bem em vista  ao
s Formar a associsgdo for, de alewm modo, complementar ao tipo de
atividade das empresas envoleidas, mesme gue essbag atusgm @n yamos
sem  qualouer tipo de afinidade {a ndo ser o fato de dependerem ou

e heneficiarem oo tipe de atividade 2 sev empreendidal .
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Fodemos, com este capitulo, expor s principais dificuldades
GLe BUYQER  em um processp de  diversificagio, Ay dusls  se
configuram em viscos ligados 2 cviagdo de amm nova empress em s,
an  mudancrs aue se tazem necessdrias a Fivma diversificants, & @
propyis  decisfo de  diversd floar. Vimos que no  processo de
diversiticagio a aguisicio pode permitiv supsrar alguns obstaculnos
B ocomprar uma enpresa pode sev mals Facil (ou barato) & wenos
arriscads  do gue desenvolyery wm noveo  produto dnternamente,  mas
L% nHo zignitica a supevagan de todos os obstdcwlos.  For #im,
ol s R O a  atencio pars o papel semelbante  desewpenhado  pelas
doint-ventures.

Faodenos,  agora, finalments pensar em guais sio, a partir
du  consideracio destes rviscos, as condigdes hdsigas pars qQue s
comsidere vitorioso um processo de diversificacdo, e BEja, Pagied| i
supesrar estes riscos © conseguly alcangay os ghietivos peraseguidos

da  atuagfio  ewm uma nova ingustria. Neste sentideo € gue

através
PENEANOS vat pré-reqrisitos pard gue uma @npresa Gque e
diversifica tenha sucessd, g sip estes pré-veaguisitos qus  vamos

gxpor no capitulo seawinte.
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CArITULDO 4 48
"MANEIRAS DE SUFERAR 0% RISCOS
DA DIVERSIFICAGAQ"

Apas w explanscfo dos  principais riscos  inerentes R Ul
processo de diversiticagio, feita no capitulo antevior, estamos en
condigtes de procurar ddentificar maneiras de superd-los, & azsim
gavantir  maiorves possibilidades  de suceszo pars A EMREYESR 0a
chtengio de seus objetivos. Ho presente capitulo  vamps  tentar
chegar, deste modo, 206 pré-vequisitos Para OUe UHR SMPresa gue se

diversifices ohtenbha suceaso.

1.) COM RELACRO A CRIACAD DE UMA NOVA UNIDADE DE PRODRUGCAO

Quando & empress precisa e novas instalacdes para passar &
Fabricar o novo produto, ow o far dentvo das dntalagies  gque 3R
possui, o0 dois  viscos principais apontados, R gue s terd a
presenca de wrl nove concorrents & wik neva uniddade de produgfo na
inddstvia, 80 a possibilidade de bhaver retaliagio e @ existénoia
de barredivaes & entrada.

Meste  cano, A supsragio deste tipo de risco  exidge A
identificagio de "indistvias-alvo para s entrada inbterna” (31, o
gue  dmplica en conhecer = opobténcia das cinco forgas competitivas:
rivalidade, produtos  substitubos, poder  de negociagio elom
Fornecedores,  podev  dos compradores & sneagca de entvada de paovos
concorrventes. Eetae cinco forgas detevaoinam @ rentabilidade
esperadn das empresas de uma indistria, vefletindo as barreiras a
entrads & wae possibilidades de retaliasgio, cugda SUPETagin
significa wm custo para a flirma entrante,

Seaunde Porter, o empresa deve svitar sotrar em uma inddsteia

g equilibrio, poles nesta ae cinco foregas de mercado tendem a



) ol
]

nF

At
eliminar o9 vetornos.  Fntdo, seria maie atvabivo entvar s=m  uba
irndastria aguando:

L. 8 dndiustria esta em desequilibrio

E o caso dag inddstrias novas, onde nfo existem regvss  bem
detinidas, rvelagdbes estreitas com Fornecedorss ouw  compradoves,
patentes, ddentificagRo de marca, SEPTESAS COom aAcesso privilegiado
a canais de distribuicdo ou fontes de matéria-peima, stc., além do
que o crgscimento & bastante rapido. B possivel, zssim, evitar o
risco de aloumas bharveiras & entrada, ingressando em uma dndostyia
onde nie kouve teppo sulficisnte para gque #stas se formassem.
2. Retaliagho lenbta ou zem efeiio

tnddstriang em que o custo da retaliaclo supera os beneficios,
desestimulande os  participantes de avcar com uma  diminuigio de
seus  luoros  paora prejudicar o entrvante;  além disso, & de  se
guperar  que & retaliacio seja menor se o gran de  compromebimento
das  smpresas com @ inddstria & peguenno,  se  seus  abivos  sHo
Jigquidos, @& a indldstriz cresce de Forma rapida, & s NAo exisiem
recursos para este bipo de disputa. Sendo assim, & preciso cuidado
para Afo entrav em inddstrias nas guals os participantes Jddo muiia
importincia @ sun pPosiclo no pegdcio, onde as mercwndovias sio de
asn generalizado (pois, neste case, ofo existe lealdade & marca
nen  segmentos  de meveado, e @ entrada afeta tods a  industris,
podendn  baver cortes nos pregosd, onde 0% custos fixos asfio altos
(e entio a redugio da gapacidade dos pavticipantes exigida  dianfe
de uma entrada pode Thes sianitficar perdas gue os levsEm & vengiv),
o oent dndistrias altasents concentradas ( pois nestas 0 entrante €
Facilmente noltado € seuw impacto mxior, poids nfdo ¢ dividide entre

mitos participantes).
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S
F. A empresa tiver vantagens gue superem as bavrvelras & entyada,
ot diminua  seus efeibos, ou ainda benha  condicbes de  sntrar
arcando com custas menores que as demads. & sppresia deve,  entfa,
procursy ddentificar  dnddstrias em gue pode  esntrar desfrutando
deste tipo de vantagesn,
4, A empresa tiver capacidade de  wmodifiocar a  estrutura dn
indastria.
5. A entrads proporcionar um efeito positivo sobre negdoios  J&

existentes.

Em esséncdia, o fundamental € ter conhecimento das barreiras &

ntvada sn dma inddstria ¢ das possibilidades de vebtaliagBo, bem
coms  da prohabilidade de haver excesso de capacidads,  buscando
fdentificar o fipn de dinddetyizn no gual estas ameacss 380 menos
Fortes, oo gualidades eSou vantagens da enpyresa que possibilifem
endrantd-las. F necessdrio, entBo, wama calms averiguagio  das
opovtunidades gue se cologam 4 express guando se divsralfica,  besm
coam Wi exame de suae pobtencial ldades.

Ja& dizcutimos no capitulo antevior a respeito Jda agwisicHEo.
Frtvetanto, wale a pena Frieay mals uma ver oue, ambhora o fato de
a o emMpress adguivir as instalacles de owlra gue Ji estava Operand
poder redaziv os riscos Tlgados de barvelvas 4 sentrada, retaliagio
¢ sxcesao de capacidade, entre oubros, nEo significa gur 2 empresa
tenha superado, deasta Forme, todas @e difdcuidades ¢ lTimlites gue
s colocam & diversiticagio, devido an meveade de companhias, gue
funciona no ssntido de eliminar os rebfornos acima da nedin . Entfo,
&  ventabilidade de uma aquisico, sesundg Forter (322, prode ser

M@ Loy RPensas Se.



el
[

AP

b
LN 4

o precy minimo for baisxo (pizo)
- I} aervoado de companhizns for dimpevieito
o comprader  tiver uma habilidade dnica  paya Operay  ©

negdcio adaudrido.

2.) COM RELACAC A0 NOVQ TIFO DE ATIVIDADE E A [DECISAQ nE

DIVERSIFICAR

gpentamos  no o capitulo aotevior riscos ligados ao fato de 2
enpresa diversidficante passar & atuay em um tipo de  atividade
difevente, gue  englobe um  diferente tipo de competigdc, wm
giterente tTipo de gerenciamsnto, &to. Slém e a SmpreEst Preclaar
saber  aglc  dentrvo do noveo mercado, ¢ necessAario gue  ela salba
também, principslments guantdo & diversiticacio s dé By
desenvolvimento  dintevnn,  coame compatibilizay a admivnistracio de
cadia linha de produbtos especifica dentro das adwinistracio geral de

tods o organizacio, de  Torma a nfo Tconfundir”  diferentes
gsbratégias, = alocar eficientemente seus veoursos;:  &nfim,. =
gyvitay  problemas de integvagio & gevenciamento  dos  difeventes
negocios. Pode-se dizger  gue  dsto representa o visco de  hawer
incapasidade de se administrar 0% novos neadnios, daca  que  sHo
exigidos difevrentes tipos de talento & experincis para cada am.

& procura de ume sadida pars este tipo de problems encontramos
solugdes  ligadas & escolha doos setores qgue podes zse consatibuiv e=m
"alyos” para diversificar, ou, em oubtras palaveas, considaragbes a
rerepeito da divegdo da diversiticagdo. Neste sentido, a decisio de
divergificar deve considerar s ddentificacio de seboves  que  nio
tenhom cavacteristicas muito diversas das  que  compdem  o(s)

sRtories) nals) gual {aiar o Fivmn Jia atus, de  Jorma a  ewvibar
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probiemas  tanto para o negocio nova como o "tradicional’, G
buscando  ww ajustamento entre & eppresa @ sews novos produtos e
meycados que possibilite beneficios reciprocos ¢ desempenho melhor
para ambas ae parbkes.  Ieto guer dizey que a o smpress deve procuarar
it ey SINERGIA.

Ohtev sineraia  significa, asegundo Ansoff, Tprodurdir oum

vetorng combinado dos recuwrsos da empresa sy Rey Lr 'c‘:l aoma g suRs

partes’  (33). fGeralmente & rvepresentada comn o efeito  TEePRsS

Pode~se  ter  sinevgila comeroial {auandn ng novo setor beme g
mesmos cansds de distribulceio, equipes de adwministracgio de vendas,
depdeitos, publicidades, etc.2, sinergis operacional (guando  a
producio  de am nove produto exioe compras em maior  gquantidade €
isto resulta oenm ubitizacHo mals intensa de jostalagbes & recursos
humarnos, difusio de gastos gerats, eto.), sineraia de investimento
ftravies o empreao  conjunto  de Fabricas, wat erias—pr lmas,
transferéncia de tecnologia, Fevvamentas e magquinas), & sinergia
de  administracio  (guando  os  probiemas com  gue & 2EPTEBR S
detronta 3o semelbantes aps  gue ela  J& estd  acostumada a
ernfrentar, gatando a administracio, portanto, familiarizada oo

Mo se deve assocliar a singrgia unicamente & existéncia de
alaun  tipo  de semelhanca entve dois tipos  de  atividade., Prova
disse & o fateo de poder se obter sinergia abté mesno na formseio de
congtomerados, onde & possivel obter um vetorng maior aplicando-sg
recursos  em diterentes areas. MNeste gasg, & slasrgily dewve  sev
entendida ne sentido de “alavancagem”™, ou sejxn, pobencialirza o wso
dee recursons.

Cabe yvessaltar que a sinevgia pode sev medida em tevmos  de
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redugiio de custos ou de aumento das receitas, & pode ter efeitos
neEgntivos. Fior mxemp l o, passar  de  umam dindasteia para oukra
poadendo-se wbildzar das mesmas matérias-primas oo M5k €0 L e
representa menoves custos. Mas, se uma eompresa atuwande oo ramo de
anbomdveils  vesolve  pasar  a Fabricar material bélico  (tangues,
Fipws), obtém  sineveia nesgativa do ponto de vista da  estratéaia
utilizada e cada omeroads, pois, gt aquant o na inddstria

avtamobilistica a  propagands ¢ Tundamental, N tem w) menor

Enfim, se for possivel pava o empress, ao diversificar suas
atividades, compartilthar de rvecursos, fabricas, sevvicos,matérias-
pyimas, estratdgias, etc., as chances de sucesso sevio mailores,
tanto pelas econgmias obtidas agwanto pelas dificuidades atastadss,
e pelan maior  Facilidade de  se  anbtegrary O NEgoCcio noveo Ao
"tvadicional'.

E oeswataments com vistas a obley este Lipo de vantagem gque &

deve divecionar sun  diversificacio By R aEtores

M TS0
comprostas  por base btecnoldgics efou frean de comercializagRo

semethantes ds que caracterizam os setores onde ela Jjd atun . Deyvee

se considerar, entfo, & sus experiéncia tecnoldgics, o dominio de
knowehow, 2 foreacio de seuw pessoal téonico, o fTipo de  mdouwina
uhilizada, de matéria-prima, ebtc. a&ldédm disso, o marketing, as
eatratdgias, as velagBes com Pornecedores & compradoves,  oom

canais de distribuigio, =t fvaliadas estas cavacteristicas, il

N T EHa tam condict de entdrentay MENCT &S Fis0os 542 A
diversiticacHo OO ET el divegio a produtos & e Caodos

relacionados & uma dvesn de comercializacio efou base tecnoldgica

rdo  muito diferente, cld o wmeda, aus tenham  semelbhangas  nestas
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caracteristicas. Nestes setores fica mals Facil o compartilbamento
de capacitagfes, o que gers sineryis.

Oe  efeitos sinevgisticos podem ser atingidos se @ supresa
fizer uma amndlise de seons “pontos  Fortes e fracos’, segundo
dGnsodd, £ IS "aduala A identificar deficiénciasg rnas
potencialitdades & recurens presentes ) SMPYSSE, gUE POSBAM Bér
gliminadas  sem a pecessidade de diversificacio” ¢ "pontos  Tortes
com L PR #, emiresa pode partiy para LLHI PrOCEasn e
diversiticario, ssou deficifneizes  gue gueive sliminar por  meio
da diversiticagRo” (34) . Meste ssntido, & de extrems relevineia o
tevantamento ¢ analise de um “perdil de potencialidades™ da
Empresa, no gue se yefere a: PRD, opevacdes {(comEvcoio, produgio,
gngenharia, contvoles), mavrketing (publividades, vendas, promogtes?
e administracio geval & Finangeiva. Dentrvo destas dreas, pode-se
recanbecer guatro ftivos de potencialidades & rvecwrsos: dnstaltacles
i gauipamantos, VECUYE0s humanos, ovganizagio {utikdades
organlEacionais) & administragio (tipos de denisfes & acdeg).

(l peviil  de potencialidades  wad mostrav oz pringipais
VECUT GBI g habllidades da  empresn, gsendo  dlmportante o
referfncia para &  empyesa na hova de avaliar caminhas para
diversiticacgio, pois dd uma idéia de suas condigfes e reflete, de
certa  forma,  suz competitividade. Fortanto, forna-se  um Gt
instrumento  em diversas situacdes, tanto na avaliagio interna da
Fivma (de  swas capacidades), na avaliagdfo externa (exams de
industrias CHLE poGsnm GET Taivagt interessantes EYET A
diversi ficagior, na busca de  sinergiaz e na avalizgfo o e

pportunidades especificas.
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Neste capditulo procuramos mostrar

Taga am amplo estudo das cavacteristions e

coma dos setores ou dnddstriag pava op gquais e

enoum processo de diversificagio,. como forma

ot riscos de entrar emowma nova inddskivia,

nove  mercado fabricands we novo prodoato, Ma

aproveitamento de oportunidades deste tipo, &

uma cevta orientaciEo, no sentido de que aeifan

g potencial  da Firma e do aovo negdcio, &

relacio entre produtos e mercados novos oo

nas  caracteristicas do

coomum’

meyeado. Soments  conhecendo muito

gprortunidades

industria  na gqual

podendn Faser

retaliaghes, excesso  de capacidade.

incapacidade  gevencial, ineficidncia, &

“ruins’, dsi s importincis Jde se ohber

é mats demorado , mas hastante re Tevante .

w oimportdncia de

condighics da

Fresando &

produta,  da
bem = i
que The aparecem x empress saberd escolher

eua entradsa terd madcres chances de

falta g
gpagoiha  de

informaches seguras, O

e Gk

Fivma, hbem

poman se diviglr

de evitar ou atenuar
Aatuar es un
Cyiagao, Busca o
Furndapmenval gue haia
claramente definidos

HLE e brids e LIFE

e atuzls, wum Vol
tecnolonia  ou o
[H R [RE [ w5 k?l e R

o tipo de

GUTLETHE0

Prente aos viscos ligados dse barveiras & entrada,

Familisnridade” ou
negdcins
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CONCLUSAD G

Temos, RGO R, tnda Lma ey L anag o a i
diversificagio, gue sstabelece o seuw conceito, ssus determinanies
g seus  riscos.  Fabtamos em condieBes, assin, de  responder ao
prablena colocade na Introdug®o deste trabalho.

Cowm  base np aue tol visto abé naui, pode-ze afivmar gue =
diversificagio & wum processo extremamente avviscado, was isto nfko
gignifica  que  nunca venba a day cevto, O ogue & sEpress deve
gvitar a enbtrada em novas inddstrias.

que, kode sm dia, & preciso trocar s

Ma wevdads, reconhece
visfo de  cuvto pela de wédio gu longo prazo.  Isto ¢ resultado
principalimente  do "dildvio de novas teonolaoaglas apds a T Dusrva
Mundial, o dinamismo  das suwdangas dabevnacionais em termos  de

Eotrut urs de  mevoados, g saturagio  du o procura G it as

inddstrias” (3%),  Heste sentide, € essencial gque as esmprs
dedi gquen permanentenentse s um exame de produtos & mercados, SIEsmn
porqus an  amnsagas  de ohsolescénols de produtos ¢ satuvagio da
demanda poder afetar o gualduery empresa. Dendo assim, 56 A SBPTYEsa
petiver  stuands  em uma indastyia sltamsnte dinawmica,  onde  as
mudangas  teoneldgiosne Tovem rapidas 2500 2 estrutuvae de mevcoado
for  dinstavel, h& @ necessidade de se vewvsr constantement s  Hua
postura em termos de produtos ¢ meveados.

0 aspecto gue sstamos auevendo Friszar € o deg "necessidade” dg
dliveraificar, ATEY vem  orescendo com o desenvolvimento che

capitalismo, aessanlado a0 processo geval de acumatacio. Dom o

Frequentes  omuadancas que véEm ocorrvendo em btodas as indasivias
nivel mundial, fanto no o quE se vefere 3 btecnologia guanto A

CORCOTTEnGLa, ¢ abtd mesmo oo relacio ds egtrutwras de  meroadda,



vidn se toronande mais frequentes eituacles, como a qui ol descrita
o capitule 2, em quie o potencial de soumuiagEoe niio encontra
possibilidades de  aplicacfo dentvo da mesma inddstria cw  que &
crisiadloy .

Cata ver mais & essencial para a Firma se manter  atualizada,
com respeito fs Lnova

Teato guer dizey gque & empresa que se satisfaz com o povte due
tem e se mantém especializads, desprezando a dnvestioasio de novas
tecnologias,. noves proadutos e meveados, tende a se “estagnac” e,
diante da valperabilidade a gue Fica sujeita com a atuaclo em  um
unice merveando, dependente das vendas de uwm dnice produto,  pode
Facilmente sev superades btecnotogicas, Bavm Compeldir COm SUCEnEg.
Sende  n dnovagiHo uw aspecto Pundamental para A fucratividade,  a

pesaulss dnduagtrial  passa o gey desenvolvida wmasols dntensament s

r

Segundn Penraoose, o processo schuampetesriang de destryuwisio criativa
Mas  destraiun oa grande Firma; s contyario, cle o dmpelin & wer

criatival (36). Fata mesnn autora diz  gue tanto

cada veE maidg
consumidores suanto produbtores parecem possuidos por ouma compualsiio

ohagssiva poy tudo o gue € nove', & dsto gerva, npum caso extirems,

i cirveulo vicioso no qual o produtor deve produzie um novo models
a intervvalos detenmpo cadi VYeE Benoves. Tal fato vepsroute no tipo
de crvescimento das  Firmas, pols squelas gue se Timitam 5 wma
estreita  gama de produtos tornam-se mads vulneriveis & t8m  suas
perepectivas  de ocrescimento vestringidas, além do Tato de se ter
mevendos  satwrados mais vapidamente,  devido A obsolescéncia  dos
vradutos .

FntEo, apesar de sevods pasweo arviscado, a2 tliversificagio é

impovtantse para se conseguiy melhores resulitados em tevmosn  de
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crescimento e rentabilidade, principalmente se o empress sstiver
atuando num rame altasmente dindmico. Fudemos , ne decovrer  deste
trabalho, mostray aueg o diversitica¢fo se coloca, em alguns casos,
como umia necessidade pava a firma (vide capituleo @8 -~ "Hotivos que
Levam 8 fivereificagio”) .

Ainda  assdim,  existe toda uma polEmica gue envolve opinifiss
divergentes o vespeito da diversificagfo. Entvetanto, nosso sstudo
sEryin come hase para argumentarmos gle dificilwente uma gupresa
consrgus 5 manter com cervta estabilidade em um meveado  sem  se
PrEnCURar  com essa renovacio, princieslmente nos  setores  aais
dinfmicos. Contestamos opinides contrdrians caleadas na &nfase nos
riscos dque a ¢diversificacio colooa, JA gue estes viscos podem ser
previstos & superados,  enguanto que o malior risco € o de ter sua
snbrevivéncia amegagada diante de concovrrvrentes menos especlalizados

preparados Para as mudangas ruinsg de sun inddstria.

Fara que @ smudanga de um tipo de produgfRc para  outvo, 3t
sEin, o atuacRo em IvErs0s Canpos, contribua de maneira efetiva
para o lucratividades & sobrevivenoin da gmpresa, & Ffundamsatal gue
se ver Pl auem slguras condigbes .

1.) Comg a  dhiversificagio tem o sentide de incorporar  a
gmpreEsr novos  negacios para obtey um o melhory desempenho no szu
conjunto,  sste  processe ndo deve coorver se n Pirma ndo setiver
Bewm posicionada em sen mercado corvente. O sdenl sevis continuar
investindoe & ovientando seus esforgos em seus produtos ¢ mercados
atuwais, ate solidificary sud presenca neles, para depois desviar-ge
para npovos campos. Contudo, mesmo depois disso & preciso continuar

atento a0 sew "antigo” negdHcio, a6 suas necessidades e condigBes,

evitando de concentyar todos os recursos & esfor il 3 ROV RO
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de atuacio, em detvimento do antioo.

2.3 As barrveiras a4 entrada, vetalisgfes dos concorventes e
excessn  de  capacidade 80 riscos gug se colocam & empresn que
benta  entrar em uma nova  indastyvia.  Obvizamente, gata  smpress
precisa tomar conhecimento da existEncia deetes riscos e Ler wmn
idédia  de  até que ponto representam umd ameacsn £m0 uma inddebria
gepsclfica. Fava bal Faz-se necessdria uma avaliacio tanto interna
gquanto  externa & Fivma,  de wmodo a tomar conhecimento  de  cono
opsran  as  gince  forgas  competitivas na dnddstria em gue s
pretentde entrar (intensidade da vivalidade, poder dos compradorss,
poder dos Fforngcedoves, ameaci de entrada de novos competidoves o
EATE R R id e eyt os substitutos), o que retiete B
cavactevisticas estruburais, ou sejs, aque tipo de dificuidade
pode-se  BRperar  PAra opsrar 0 novo pegscio, & snaber também  gque
Yine de vantadens ou desvantagens @ emprEsn Rossud, oulodquals sdo
seus pontos fortes {se possul vecursos, se tem ataum conhesiment o
eapecltico, algums vantagem?  que poderiam a&juday na MY a
indastria, g o6 Fracos, gue podem sdigrd Ficar dificuldades. Entim,
A sppress deve bter uma idédia das bavreiras gque val enfrentar e se
ten condicties de supsra-las.

3.) Egta avaliacio externa e interna @ de extrema relevineia
também para Fazer frents aos viscos representados pelas  muadangas
necessarias ow diferengas encontradas quando se passs a atuar &m
mercados distintos, Uma avaliagio minuciosa das oportunidades de
diversiticagio e das potencialidades da #Firma  diversificants
Facilita =« identiticacno de inddstriang-alvo gque possam permitiv a
obtengiio de  BINERGIA. As chances de s&  conseguir  issn  serio

Maiores s oa empresa diversidics em divecio o produtos gue dncluam



hase tecneldgica e/ou drea de comergializacio semelhantes .
preciso verdificsr muito bem se estwas  grovitunidades  vealmento
Tivram a empresa da depend@ncia de um dnico negdeio, se este & 0
ohistivo da diversificacfo. Quando sste processo & divecionado
destx  Formz, oferece menores viscos de  adaptagio/ familiaridade”
integragio, evitando politicas ouw medidas contliitivas dentro  da
organizagfo.

4.) Ewmbora a possibilidade de aquisiciio nfo seda 2 solugho
para todas az dificuldades, um estudo das oportunidades deste fipo
pode  resultar na identificvagieo de bons negdcios. Uma aguisicio
bhen-sucedids ajuwda, como Ja dissemos,. a superar riscos ligados a

snal, exezrsso de

harreiras a sntrada, rvetaliagio, fovmacHo de pe
capacidade.ate, além o podpsr tempo e ser mais Facil  do e
desenvolver o produta dinternamente. FatEo, raate  casn ]
diversificagio tem maioves chances de dar cevto.

Sy exiztéEncia de uma eduipe gevencial, ol smpresarios e
divetores, altamente capacitada. com habilidade ¢ vervsatilidade
parn avaliar oportunidades & potencinlidades, FTarer btransaghes
inteligentes no momento certo e ha divegdo coerta, de  forma 2
garantir sxcelentes negdcicos & » adaptagiio da estrutura da empresa
ag  novo tipo de atividade, permitindo @ dnteavacio & interacio
necessarias  para o how desempsnho conjunto de tods a organizagio.
Gem  divida, para bons resultados na diversificagio pess maito =@
sapacldade gevencial.,

&) e agualausy Formo, Fioar ap propryio vamo implics ewm ¢risco
de pavday para a concorvéncia, ssmpre alentz em Flancos por  melo
da dnovagan. E necessdyio desenvolver know-bow avangads, mesme en

areas onde nfo se domina, & & bom apostar em negocios oriundos og
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novae  btecnolfogias . O Ysegvedes'  consiste em saber  dnvestiv o em
alternativas oriativas ng  momento & nas  #dternativas  futuras
(aabores slregyap lovados ), 3 setores smergentes Coomo
hoje s& encohtram os setores de “agribusinegss’™, negooios com base
agricela, como tratores e engenbaria gendhica. o0 servicos o
mp el a oubros  sebores?, evitandg sstores  aue  padem ST
consideradoas como mais avviscados porv derendevem, de alguma forma,
de dmportacfes, de verbas do governo, de medangas na distribuigdo
de renda, de protecio tarifdria, ete, pois s®o sujeitos & vetornos

incertos & inconstantes .
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fooopgidt ., cap. 2o o antar coloca 3 oestratégias
eEnerican PERUA sURErar ws oubvas BHETYEsRs & LUt
indastvis: 17 Lideranga no custo tobtal, gue consiste nn
ohtengfo de um bhaixo custo através de politicas Tuncionzis
orientadas paras sste objetiveo basico, de wado & produsic
retornes acdma da wédin paya s ewpresa; &) Frdogue, que se
refere a focalizagao de wm grupo comprador, um segmento de
mercada, on wm mercado gseooraltico, ow sein, as estratégias
sio voltadas pava um aive especitico: 9 Difevenciacio.

Fovter, op.oit ., po. 951
tnsatfd, op.cit., pg.iod
Aansolft, opocit., pa. 38

« Hegundo a tipolegia da indldstvia proposta por Buimar3es,

tem-se n segaguinte classi¥icagio:

13 Inddstrias Competitivas: nfo existem barveivas & enbrada;
O procdutores  com custos omails wlevados  sdo0 Firvmas

peguanas oo taxa de tuovo nula ow ligeirament s superior
# HEY L A Fivmas maraginats de

- @ LI paroela
considerdvel da produscio toftal da dnddstris.

21 Isddstrias Otligoroltistas axistem shoanificativig
barveiras & enbrada; ha signidticatives difevenciais de
ouston retletindo  esconomias de  sscala; B Firmasg
mardginalsa opervam com taxas de luocvo bem acdoa de zero g
tém certa resisténcis financeira; nao & Feita compelicio
via pregos, o que Jeva s seaudinte distingBn:

ODligopdlio Homogenen: o elemento estratégico principal
S @ welocidade da resposta dos produtores R
crescimEnt o da demancda .

Diigopdlio Nitersenoiado: B ocompetigae  se refers
basicamente & difevenciacio do produto.

Penvose, ap.ocit ., pg. 98
Forter, op.cit., pa. 314

- A BEntrar &8mowms nova o andastria @ mportante  Fazer  wma
analise de bodos os fatoves que divigem a concorréncia nesta
indgstriac entrantes potenciais, poder dog compradoy s,
poder  dos  fornecedores,  pressio dos concovrentes & dos
produtos substitutos. Fntretanto, trata-se de uwma andlise
exnuativa  desenvolvida por  Foriter oo nEo  conven 58
detalhada aguwi, pov  isso remstemos ao o livvo doo asotor
irdicadao na bibliggrafia.
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Parter, op.ooit., pg.di

Chandler, A0 - SBhrabead and Stpucivcsgs. Lhaeplars in Lhe

Higbovya of Lhe fpnscicsen Indusboial Eonbgopriszs -~ MIT Press
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fnsaft, op.git ., pg. 163

Cabe atentar para o segdinte: o fatog de uma @mpvesa
contar uEu il 1) brova administragin T signd fica,
necessayiansnt e, e o sueesso  estejan gavantido,  poils
existe wos seéris de outras condigdes obdetivas dadas  pelo
ey el o (2 pela  dinddstriwn. Guando  Falanos ] Boa
administraeio, neste pavagrato, o tevmo “how” refere a
gapacidade de  supsErar 080 rLsces  dEooum pProCesso cle
diversificagio.

Guimarifies, op.oit., pg. 66
Foyter, op.cit., pg. 324

s

Guimarfes, op.cit., pg. &7

0 critério de distingio sntre ama Firma @ uma gquase-firna
BE DAasELa, segundo Buimarfes, na decisio de investimento:
s oa Jointe-ventuwrs disp@e de autonomia para decidiv guanito
ao dnvestimento dos loeeros retidos vesidualmente, eless ey
considevada como uma Firma &m si. %S¢ esta decisio ¢ tomada
pov owma empresa Cmateir’™, consider aeone oM WEE guase
Firma.

ey

Fovter, ogp.oit. pg. 340

Fovtey, op.oit, pg. 324

fnsoff, op . ocit ., pa. &)

angaltd, op.ooit., pa. Fé

ansoff, op.clt ., pog. 185

Ferrvose, op.cit., pao. 3
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