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A P R E S E N T A ç ~ O 

Este trabalho constitui um estudo te6rico a respeito do 

procEsso de div~rsificaçJo, abrange11do idéias desenvolvidas por 

diversos autores e objetivando prO)lDrcionar· uma visJcl de seus 

aspectos mais importantes, de modo a compor uma base sobre a qual 

possamos refletir e tirar algumas conclus5es. Foi elaborado para R 

disciplina de ''Monografia'', componente curr·:icular dtl curso de 

Fconom:i.<:\, baseado no projeto feito para a disciplina ''Técnicas •fe 

sob orientaç5o do prof. l...u:i.:<~ (1ni:on:i.cl T. 

Vasconcelos e examinado pela banca composta pela Profa. 

I ' .. 

Esperamos que corresponda aos objetivos a que se pr·op5e, que 

~queles que se interessarem e tenha seu mér·:íto 

r·esguardado também pela dedicaçio e seriedade c:om que foi escritcl 

JO~O TORRES DE REZENDE 

Camrir1as, dezembro de 1989 



INTRODUCM 

fa2er um trabalho ~iobre diversificaçâo, 

qut:: o nortt~ou, surgiu a partir da observa~âo de 

Lllll<~ pol&mica reunindo p r· o f i;:;<:; :i. on !':\:i.~; 

consultores, professores, te6ricos 

P escritores a respeito da decisio de diversificar as atividades 

de uma empresa. O alvo das divergêr1cias se concentra n ~.l. 

PDS!5:i.b :i.l :i. r.fr:\df.·: realm!·;;ntc·:· 

p1··oporc :i.onr,xr vantagens para a empresa que a coloquem à frer1te de 

seus concorrentes. Vem dai opini5es que vJo desde a qualificaçâo 

da diversifica~5o como uma atitude extremamente dr5st:ica e 

arr·iscada até a consider·açâ(> deste processo, em alguns casos, como 

uma necessidade para a t'il~ma. A quest5o que se coloca e: 

d :i. v~::1· ;:; i .P i c:~-~ r· realmente r~duz os riscos de 11m negocJ.(J e traz 

benefícios par·a a empresa ? 

argumenta~5o procurar~ mostrar 

intern(·l de pr·odutos para novos n1ercadtlS otJ 

aquisi~5es contribuem para fortalec:er a posiç5o da empresa, F-' ql.\t·:·: 

~ importante examinnr prodtltns e mercados de modo a aproveitar 

lJportunidades de diversifica~Ko. Entl~~::tant:o, a diversifica~âo 

oferece s~rioe~ riscos, sendo que para a firma que se diversifica 

obt El" beneficios com este processo deve estar em condiç5es de 

enfrontar oslos riacos, superando-os ou diminuindo seus ofoitos O 

problema colocado, ent: i:'( o·' i a identifica~~o destas condi~Ses, uu 

enumer·ar os pré-requisitos para que uma empresa 

diversifica obtenha sucesso. Pretendemos chegar ponto 

através de uma revi~~ão te6ril:a dividida em quatro par·tes 

O primeiro capitulo trata da parte mais conceitual cio 
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prob l0.'ma, PI'"ClCUl'"<:\riC!O esclarecer o significadcl dns 

utilizados no texto, p r· in c :i. p a 1 men t: E-~, é claro, da diversificaçic. 

Também é feita neste capítulo uma E)<p]i(:açio dos tipos de 

d :i. v· e r ~:i :i. f :i. c: <":l.G: ;oro, e uma distincio em relacio à estratégia de 

diferenciaçio do produto. 

ligada aos co11ceitos e 

corresponder ao primeir·o capitulo, ? interessante esclarecer desde 

Já a abrangencia do termo ''diversifil:açio'' neste trabalho. 

Procurando evitar a confusão ClJm o que se pode chamar de 

" I. . I'. "' C: :LV€~\"~:>:t ·r:I.C<\\i;i:\0 cabe 

mostrar qual o significado destes termos. O primeiro refere-se a 

aplica~io de recursos de qualquer forma, inclusive no mercado 

·Fin~~nc:!::-:iro, já que este é uma fonte de renda, 

mot :i.vo, do fato de o capital de uma empresa poder 

significar apenas uma façio do capital total de uma organizaçio, iJ 

conceito de ''diversificaçio do capital'' é mais abr·anger1te que o de 

'' d :i. v(-;;1·· ~:;:i. f i c a c~ i·~ o'' que empregamos neste estudo, 

aplicaçâo de recursos da emPresa somente na produ~âo de bens 

dest1nados ao consumo, dela mesma ou de outros agentes econ8mico!5. 

E<;;te concl!:.·:i.t:o, po·i"" sua v~;:z, abr·ange um conjunto mais amplo de 

. t '" !t;:t. . uaç:oes que o conceito de ''diferenciaçâo'' do produto . 

CCllTIO veremos ma1s detalhadamente no capitulo j ' 

d:i.ferenciaçio refere-se a modificaç5es quanto a um produto que a 

empresa já vinha fabricand(:l anteriormente e que pnr·t;;\nt:o, nao 

:i.mpli.c~t, nt:~c:e•:;s<:\1"" iament e, no deslocamento para outro "1ercado, 

apesar de poder haver segmentação do mercado corrente. No c:<:1so de~ 

d :i v~;~r· ""':i. f :i. c: <:\ç: ão, passa-se a fabricar novos produtos para novos 

lliG.·~r·c:adoE. 



• ,. 
05 

o conceito de diversificação empregado em nosso trabalho consirler·a 

a aplica,io de recursos em qualquer tipo de atividad~, com exce~âo 

do mercado fi.nanceiro. Embora reconheçamos que a transferir\cia de 

dinheiro da empresa para arlicaç6es como overnight P titules 

p~blicos hoje seja algo comum e, at~ certo ponto, necessár·io para 

a empresa, este aspecto fica além dos limites daquilo que nc)S 

propomos a analisar 

Na segunda parte deste trabalhe! relacionamos os principais 

motivos pelos quais uma empresa diversifica seu rr·oduto. Tais 

motivos por si s6 já revelam que a diversificação traz algum tipo 

de beneficio para a firma. 

Os riscos que a empresa pode enc:ontrar quando empreende uma 

estrat0gia de diver·sifica~io s~c1 colocados r10 capitulo tris. Esta 

pode s•r considerada a principal etapa do trabalho por·que ? a 

partir do seu entendimento que pretendemos responder· ao problema 

formulado. 

No capitulo quatro desenvolvemos id~ias de como superar estes 

r· iscas, o que forma a base sobre a qual pretendemos tirar uma 

conclus~o que venha a comprovar ou refutar a hipótese de que o 

processo de diversificaçio, apesar dos riscos, 

benéfiC!l para a empresa se: 

Esta empresa já desfrutar de uma s61ida posiçio em seu 

mercado corrente 

A firma fizer uma cautelosa análise externa (da indóstria) 

P interna (de si prÓpria), identificando seus pontos 

''fortes e ''fracos'' 
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ProctJrar obter sj.r1ergia, ou seja, fo11t:es de 

aplica~5o de recursos em tipos de atividades que 

proporcionem tlm rendimento, em conjunto, maior 

soma de suas partes. 

Estt1dar oportunidades de aquisi~io 

Possuir equipe tfcr1ica e gerir1cia capacitada 

- Souber escolher· setores menos arriscados 



CAPITULO 1 07 

"CONCEITO E TIPOS DE DIVERSIFICAÇ~O" 

Ao se estudar c processo de diversifica~~o er1tontramom várias 

d:i.f:lcu1dad~:~s A primeira delas aparec~ logo no 1nlClO e se refer·e 

i definiçio de diversificaç5o. Nosso trabalho consistirá, enti:\o, 

i n :t c :i. <:t 1m~~ n t: e , no estabelecimento da 1jei'Jni~io exata d~st~ termo, 

para que possamos entender de que forma se dá o processo e quais 

s5o os seus condicior1antes e resultado!;. 

poderia alguém considerar uma 

firma que prç)duz um n~mero relativamente grar1de de Produtos cnmc1 

d:i.ver·s:i.+'icc·lda. uma firma que produzisse trinta Produtos 

~~eria encarada como mais diversificada do que outra que produzisse 

115<J se deve definir d :i. ver :=;:L fi c a.:;::~ío 

exclttsivamer1te a partir do n~mero de produtos que se fabri~a. 

Muitos trabalhos que tratam do assunto partem da definiç~o 

''trivial'' de diversificaç~o como a fabricaçâo de novos Produt(:ls 

para novos mercados por Parte de uma empresa. Mas acreditamos ser 

que se considere outros aspectos extremamente 

.i.mpor· t ;;~n t E:'s , ligados a llma análise pormenorizada da firma em Gi, 

definida aqui como uma unidade de produ~5o Cde bens materiais ou 

;;er·v·i(~n~=~) com objetivo!:) IJrÓpr·i(:J~i, const::i.t:uindo···!:>e r:-~m um "locu~:i'' d~::;· 

acumulaçio de capital (i) Esta análise envolve a definiç5o do seu 

mercado e seu produto, bem como dos limites da indóstrj.a na qual a 

A comtlm dificuldade de estabelecer um significadcl 

exato e geral a estes termos (absoluto, como diz Penrose (2) 

compromete ainda mais a definiç~o de diversificaçio. 

No sentido de ent:ender dctalhadamente o que ~-;:i. ~:J n :i. f :i. c''' 

o pr·adut: n, desenvolveremos este capitulo tratando 
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basicamente da parte ccrlcej.tt1al do problema, com base em auto1·es 

como J.E.Guimaries, H.I.Ansoff, M.E.Porter e, principalmente, E. 

Penrose, a qual estabelece a definiçio de diversificaçio que neste 

sempre que nos referirmos à indústria na qual a 

firma atua, estaremos imaginando o cor1junto de todas as firmas 

(1ue produzem mercadorias que tenham um grau relativa1nente gr·ande 

de semelhança em seus processos de fabricaçâo (3) e que podem se 

cc1nstituir em substitutos bastante próximos entr·e ~ii (4). 

Mercado e prcl(luto s~o conceitos que podem ser considerados 

arbitrários, pois seu significado ~ muito ambiguc e passível de 

ser ''modificado'', dependendo do objetivo o 

mercado de uma firma pode ser en~aradc indistintament:e como o 

conjunto de clientes ou áreas geográficas na dire~io dos quais se 

dirigem os produtos da firma, ou ainda como a demanda por um grupo 

de mercadorias que se configurem em substitutos pr6wimos er1t1·e si 

Co1no produto podemos nos referir a um ente físico ou ser·vi~o, 

entendido como sua tecnologia, seus rr1ateriais, sua fun~io. 

definiçio pode se basear-, entio, em fatores como o tipo de 

mat~ria-prima, tipo de usuirio, pr·ocesso de fabrica~ia, etc. 

Segundo Penrose, isto atrapalha a comparaçio entre firmas 

diversificadas (a mediçio do gr·au de diversificaçâol, mas nio o 

estudo do processo de diversificaçâo. 

Das diferentes formas de se entender os limites do mercado e 

de se defir1ir o produto da firma decorr·em diferentes maneiras de 

se entender a diversificaçio. Em regra, costuma-se defini-la como 

a entrada da firma em um novo mercado, com um 11ovo produto. 
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Signific:aria o engajamento da firma em um novo negócio, passando a 

atuar em uma ind~stria diferente. 

d:i.f:lc:il a11alisar um case de divsrsificaçio sem se ter l.l!TI 

detalhamento maior do significado destes termos, o que, como já 

é complicado por uma quest~o corlceitual. 

entio, à definiçâo de diversifica~âo dada por Penrose, 

ao definir as ireas de especializa;io da firma, PDSE:i.b:J.l:i.t<:,). 

um~.\ comp1·eensão f;:~cil:i.t;:uldn o 

entendimento. Importante, como se verá, i o conceito de 

introduzido por H. Ansoff (5), . . I \a~:>~:;oc:.l.ac o ao 

(~cnceito de produto) o ''vetor de crescimerlto'' da firma. 

A Area de Especializa,~o de uma empresa se caracteriza pelo 

tipo de produ,âo a que se dedica e ao tipo de mercado no qual 

r-~ f :i. r· m ;·,~ fabrica um produto utili2a11do uma certa base 

prcJdutiva ou tecnológica, faz par·te cert:c tipo de 

m:áqu:i.n<:i~:;, matérias-primas, habilidades e processos. Podc~'mo~:; 

caracteri2nr este conjunto come sua ârea de produiio. A 1 &~m d :i. s~:;o, 

Lorresponde a esta produ~âo um determi.nado tipo de mercado, que se 

refere ao tipo de comprador do produto, incluindo-se elementos 

etc. (6), os quais conformariam, individualmente, uma 

"úrea d~~ m(.;~rcado" ou área de comerciali:zaç:ão d:i.fer·E.·nt~:-~ da f :i.l"ITI<"il, 

forem necessários diferentes programas de 

:i. n f 1 uenc ].á .. - 1 o E, Cabe observar que o impulso em dire~io a uma nova 

área e>cl.ge uma concentraçio de recursos no desenvolvimento de um 

novo t ipo de Pl"O!Jr<:lm<"il d (,;.~ vc~~n da 1;; i~.' C:<':lpac :i.dc~dc;.: p:;~l"8 c;.:nf'J .. ent:ar um 

t :i.po d:i.·Per·f:.·nt~~ do::,· compet i(; f:\ o E :i. mp o r t ar1 t (·:·: taml:lám ;:;a bel .. 

ind~strias P mercados podem ter uma mesma 
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t: 0.'C:I'l()} óg :i. c a, ou melhcn· produtos diferer1tes fabricados com a 

Lttilizaçâo de uma mesma tecnologia ; estando a firma diversificada 

poderia estar atuando na 

de produtos quE c·orresrondam a diferentes bases 

tec:nol6gicas ou nio. 

A partir disso, Pe1·1roee admite que a diversificaçâo pode 

A) Dentro da área de especlalizaçâo da firma: 

Quando a firma comeca a pro(Jt!zir u1n maior 

pr·odutos diferentes, 

mesma tecnologia utilizada na fabr-icação dos antigos, P 

que seria vendidos em mercados r1os quais a 

B) Em novas áreas de especializaçio: 

Novos produtos relacionados a novos mercado!;, 

t<-:·:cnológ:i.c:a); 

Novos relacionados a novos 

fabricados com tecnologia diferente 

- Novos produtos relacionados às areas de mercado nas 

quais a firma opera e baseados em tecrJolog:ia diferentE. 

Adverte-se para c fato de que o tipo de classificaçio acima 

e)<pcstc nâo inclui o engajamento da 

mercadorias que sergo consumidas por ela própria, o que nâo 

significa que esta tipo de diversificação, 

Assumimos a partir daqui a definiç~o de div~rsifica~ic dada 

PC)l" afirma que uma ·Pirma diversific:a suas 
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atividades qua11do começa a fabricar um novo produto que requeira 

modifica~Jes significativas nos seus programas de produçio p 

distribui;io (ao mesmo tempo), SEIJI, 

nos segmentos dos quais já fazia parte. 

f.~o expl:Lcar ''como'' pode ocorrer· a dj_versifica~âo, CDifl 

as autora adm:i.te 

El<plicitamente que este processo pede ocorrer sem que se dirija 

(necessariamente) a uma nova área de 1nercado. Dai vem a questio: 

até que ponto a fabrica~io de um novo produto implica e1n mudanças 

~;;:i. gn i fi c at :1. v as nns rrogrilma<.~ di '.~t: r· ibu i~: ~f o +':i.rm:;,~, 

concomitantemente a mudan~as nos programas de produ,ão, quando 

este novo produto destir1a-se ao mesmo tipo de cliente dos produtos 

distribuiçio adotados at~ ent~o, j~ que quem va1 comprar o produto 

j~ tem caracteristi.cas 1:1Jnhecidas pela empresa. 

pode-se deduzir que Pe11rcse e5t~ se contradizendo, p o :i.~:; 

no!:> 

na defini~io de diversificaçâo. 

Porém, quem chegasse a esta ccrlclugâo estar·ia relacicna11do ns 

programas de dj.strj.bt1j.çio 11f1icamer1te ac) mercado, 

car·acteristicas, como fragilidade, condiç5es de transporte ligad~s 

a temperatura ou tempo (como produtos congelados ou com prazo de 

...,,.,\ 1 :i. d <:\de) , . Embora a distribui,ão do produto esteja tambén1 

ligada~ ~rea de mercado, no caso de, por exemplo, esta se referit· 

a uma certa regiâo geogr~fica ou grupo de renda, é preciso cuid~do 

em nio confundi.r a ''distribui~io'' unicamente co1rr o marl!etil19, 

publicidade ou estratégia de vendas da empresa, que, no caso rla 
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diversif:ica,ãc em torno da mesma área de mercado, pod~m nio trazer 

a necessidade de mudan,as 1 já que se trata do mesmo tipo de 

cl:i.entc. 

para evitar confus5es, k pr·eciso ter uma cl~ra 

visão do que está relacionado aos programas de Jj.stri.btJi.~~o, desde 

marl!eting até c transport:e ou distribuiçio do Pi'·oduto 

pr DP l .. :i.<:~mc,·.'nt e cl :i. t: a, dependendo do tipo 

nem todos o!; aspectos relacionados a estes 

Vejamos 11m exemplo: 

fabricando P distribuindo bolas e raquetes de tênis decida 

investir na fabricação de roupas de esporte, 

uniformes rara jogar t0nis C berm11das, camisetas, meias. 

empresa teria diversificado sua produ~âo. Teria se deparado com a 

necessj.dade de 11ma tn11dança nos seus programas de produ~~o, 

tratar de novos produtos que requerem tipos diferentes de 

t: E-~ c no 1 o~~ :i.<·,\ ou :i.nsumos, e também tntidanças nos progr·amas de 

pelo fato de a distribuitio ag[)ra ter que ser feita 

para novos revendedor·es ( n~o s6 lojas de artigos espc)y·tivos, m~s 

também lojas esp~cj.ali.zadas em roupas em geral 

•:n.t(·:~r· dizer que o produto seja dirigido a um novo mercado, PO i:~, 

apesar de pessoas que nâo jogam tinis muitas vezes gostarem de se 

vestir como esportistas, 

compravam bolas e raquetes sejam os mesmos que consomem camisetas 

otJ bermtldas para jogar tinis. 

(Dt.l semE·lhante). Imaginemos tamb{m que a ''antiga'' área de 

mercado da empresa corresrondesse a pessoas com um certo r1ivel de 

ou com uma ocupação especifica, 



do pa:í.~;;. Estes ser·iam os comPradores, ou possíveis compradores da 

antiga linha de produtos da firma. Independentemente de todos que 

se enquadrarem nesta situa~~o jogarem t " . en l. ~:> ou pod(~.-mo::~ 

que pessoas que fazem parte deste grupo de compradores 

nova linha dw produtos da empresa, os novos pro!futos 

seriam vend:idos na mesma 'rea de mercado dos antigos que, 

~;;in a 1 , na(J foram abandonados pela firma No caso de a empresa 

decidir concentrar seus esforços de venda numa regi5o especifica, 

isto certamente vai provocar mudan~as nos setis programas de 

O tipo de mercado, ou o tipo de comprador da nova 

linha, seria o mesmo da antj.ga, mas mesmo assim podemos dizer que 

a firma está se diversificando. 

Conclui-se, ent5o, que diversifica,io implica sempre em novos 

Pl"Odutn!;;., mas nio necessariamente novos clientes. 

que a caracterizaçio do tipo de cliente nio ~ 11ma 

V<:tl"l.ÚV(i~1 importante poro o s&tudo da processo do dlver&lficacio. 

Para mostrar isso, complementamos a v1sao de Per1rose com a de H. 

que introduz o conceito de misslo, que se relaciona à 

existincia de necessidade de um produto no mercado, e d~:.- cliente, 

que ~ a pessoa que tem esta necessidade do produto e, 

t:.;;.'mpo, pnssuj. dinheiro ( poder de compra ), sen1jo o comprador 

o crescimento da firma pode se dar 

colocadas em uma matriz que o autor chama de vetor de crescimento. 
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1--------------1----------· ·--1- ·------ ·-1 
! produt: m; ! I 1 

I I ATUAIS J NOVOS l 
J miss5es I I l 
1---------- 1--------------1---------------1 
I I I 
I ,~TIJA1~1 I EXPANSM I 
I I I 
I -------------1 ------------1 
I I I 
I I;[)VDiô I DIVERSIFICACM I 
I I I I 
1- --1--------------1 -----------1 

FIGURA 1 
Vetor de Crescimento ( 7 ) 

A expansfio esti ligada a vendas de produtos atuais aterldendo 

a miss5es novas ou n5o, e de produtos novos rnra atender 

mesma necessj.dade, enquanto que ocorre diversifica~5o q\1ando se 

lança um 11ovo pl-ocluto para atender a uma nova necessidade, C tHYlC! à 

o caso da firma de nosso exemplo, que passa a fabricar 11niformes 

d(~' t:i~n:i.s;, al&m de bolas e raquetes ( foi j.dentificada uma nova 

miss5o para a empresa ). 

A partir da identifica~~o do tipo de tecnologia dos neves 

da mesma forma, elo tipo cte 

c1:i.~;~nt.e, estabelecemos os seguintes tipos de diversificaçio, 

conforme colocado na tabela seguinte. 

A Diversifica~io Horizontal se car·acteriza por movimentos 

DENTRO do ambiente econ8mico da empresa, que passa a lidar com 

novos pQr·&.'m do mE'r~mo ti. po 0
, .. 
·' ant:i.go!.>, 

i.ndependPnte do ti.po de tecnologia ligada ao novo py·oduto, C DIYIO 

foi o caso da CICA (8), fabricante de produtos derivados de 

que lançou as latas de tomate inteiro sem pele imerso em 

suco de tomate, e peda,os de tomate imersos em suco de tomate. 

identificott-·se novos miss5es e lançou-se novos 



1-----------------------------------------1 
I NOVOS PRODUTOS I 

l------------------1-----------------------------------------l 
I Produtos TECNOLOGIA TECNOI_OGIA I 
!Clientes SEMELHANTE DIFERENTE I 

!------------------!---------------- ----------------------·[ 
I Mesmo tipo I DIVERSIFICAÇ~O HORIZONTAL r 
l-------------------l-----------------------------------------1 
I A empresa é seu I INTEGRAC~O VERTICAl_ I 
I prÓprio cliente I C VERl'ICAL.IZAÇ~Il ) I 
1------------------1 ------------------- ----------- -1 
I T:i.po ~;;.;;:n~t:dh:::\nb:; I (:!.) (;;?.) I 

1------------------1 1--------------- -1 
I T:i.PD nD'JD I (3) I CDI,lGL.Of··1ERADO~l I 

-1-- -------------1------------------ --1-------------------1 
FIGURA 2 

Vetores de Crescimento e Diversifica~io (9) 
(1),(2),(3) • DIVERBIFICACAO CONCENTR!CA 
(i) Market:i.ng e tecnologia semelhante 
(2) -· Market:i.ng sem~lhante 
(3) - Tecnologia semelhante 

fabricados com tecnc)]ogia semelhante, para o mesmo tipo 

de cl1ente atendendo··se a nov~s necensidades. 

A Integra~io Vertical ocorre quando a empre!~a passa a 

fabricar produtos para seu pr6prio uso (intermediários ou insumos) 

ou produtos que esteJam mais pr6ximcs do consumidor final 

n~,\o. E::;t.e tipo de d:i.vEl"!c,:i.·fic:ao;:~~o (~nvolV(·::, ent.;Ko, ~" ad:i.ç:~~c) dr: um:;:t 

atividade ''anterior'' ou ''posterior'' ao pr·ocesso de produç~o e 

Como exemplo temos o grupo Bordon, qut:, 

atuando no ramo dos der1vadc1s de carne, passot1 a participar 0a 

atividade de cr:iaçâo de an1ma1s para abate, ou a Sul Mineira <10), 

q(JE depois de montar várias lojas para ver1der q(Jeijo construiu Ulll 

laticínio pr6prio e também colocou no mercado um leite com stJa 

No caso de produtos para um tipo se1nelhante de cl1ente, C()ffi 

te1:r1ologia também semelhante ou nio, e para um tipo n(1VO d€ 
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com tecnologia semelhante, 

Concêntrica, como aconteceu com a Elida Gibb•; (11), 

sua linha de prodtttos de perfumaria com o lan~ame11to de 11m 

desodorante voltado pa1·a os consumidores mais jovens <tiro novo ~E 

cliente), ou da Bela Vista (12), do ramo de gomas de mascar, que 

ct·iou a goma com vitamirta C (tipo de cliertte e tecl·tologia 

semelhantes), 011 aj.nda da Ar·j.ége (13), fabr·j.ca11te de produtos para 

perfumes e produtos para a pele, com o lan~amento ele 

uma linha de maiôs Ctipo semelhante de cliente e tecnologia 

diferente>. 

Por· ~ltimo, há fcrma~5o de Conglomerados (várias empresas c:om 

admj.nistra~âo certtralizada) quando se passa a fabricar um novo 

produto para um tipo de comprador· diferente, utJ.lizando--se 

tecnologia tamb&m diferente. Como eHemplo temos o Grupo Barbosa 

Marques C14), fabricante de queijos finos e que começou a fabricar 

~~ucoG naturais enriqu~cidos com proteinas, ou o Grupo Mitsubishi., 

li.nha de PrOd11tos ebglob~ itens que vâc) desde a agricultura 

at? componentes para comptJtador Cchips). 

Além de diferentes tj_pos de diversificaçâo, há tamb?m 

di.versas ''formas de diversificar A mais comum seria atrav(s de 

desenvolvimento interno de produtos. Neste cas(J a empresa Passaria 

a fabri.car 

possui, ou construiria uma nova fábrica onde colocaria novas 

De qualquer forma, a empresa passaria a 

fabricar o novo produto ''irlterrtamente'' Entretanto, isso equivale 

a 11ma entrada em uma ind~stria no sentido de se ter um novo 

o qtle pode tr~zer sérios riscos, como vereffiOS rlc 
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c:ap:Í.tulo ::5. Para contornar estes r1sco!; p(:lde-se diversificar 

através de 11ma aquisi,lo, que significa a compra de 11ma fábrica ou 

empr·esa já existente (que já vinha (Jperando) 1 e incorporá-la à 

empresa diversificante. Mas a aquisiç~o também oferece riscos, 

uma outra mar1eira de diversificar i at:ravés da forma4io de joint-

ventures, uma associaçio de firmas visando a realizaçio de 

atividades especificas, mas com a manuten,io da individualidade de 

cada firma e divisio dos lucros obtidos com a associa,ào. A 

expl:i.ca.;;:l~io do "papel'' da aqu.i.siç:~ÍCJ e da!~ jo:i.nt··""Vr±:ntur·(;~!; no 

processo de diversificaç:io é feita de maneira detalhada também no 

cap:í.tulo 3. 

Por f:i.m, cabe destacar a distinçâo e11tre diversificaç:âo e 

diferenciaçio do produto. 

estratégias compet:ltivas genéricas que podem ser 

(15), r.: qufc.' con,~i.ste em cr·iar no pr·odut.o ''<::!1f.lO qut:-: ~;(-:·:.:!~-.. 

considerado ~nico no fimbito de toda a iridGstria'' (16}. Permitiria, 

diferenc:iá-lo de seus concorrentes, dando à emrres;~ algum 

tipo de vantagem, na medida em que os compradores distir1guissem um 

produto do outro, da11dc preferincia a um deles. 

que essa preferincia pode advir de uma caracteri~;tica 

''mat:er·:i.a"J." do produto ou <:1J.guma "qual:i.da<:le ob~:;cur·~~", ou 

emocionais que interferem n(l ato de comprar· i"E·l<:,\c:i.onado~3 ;\ 

propaganda, que & um método de diferertciaçâo do produto (je SEUS 

COI1C:Ol"l""C,'I"lf: t:-!,";. 

ocorre diferencj.a~:âo sempre que a empresa 

lan~a \Am produto que i substituto pr6ximo de outro pr·oduzido 

previamente pela firma, portanto, vend:i.do num 

mer(:ado onde ela Ja atua. No Hf:·~l.t ~:-:nt:end(-:-.r·, qualquer modificaçio 
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feita em um produto seria considerada como o surgimento de um NOVO 

produto da empresa. 

SeQtlndo a visio de Penrose, diferencia~5o ocorre quando sio 

Flavos produtos com peq11enas alteraç5es 

qualidade, tamanho, apresenta~io, etc No nosso modo de ver, estes 

·· d f:: r :i. vad o~:;·· de outro produto 

e isto n~o será cor1sider~do como 

diversificaç5o r1a medida em que n~o trará a necessidade d~ 

mudar1ças nos programas de rroduçUo e distribui~âo da firma. 

t:anto diversifica~io COffi(J dj_fererlciaç~o podem ocorrer 

quando se lança um novo produto r1uma mesma área de mercado, se for 

aceito o que foi E><rosto quando definimos a diversificaçâo. Poré1n, 

há algumas diferer1ças fundamentais. 

Em primeiro lugar, a div~rsificaçâo ocorre quancto a f :i. rm::~ 

entra em um r1ovo mercado, e rteste caso so se pode em 

diferencia~io se o novo produto nio ? suficientemente diversiJ 

daqueles que a firma fabricava anteriorme11te. a ponto de exigir 

novo:~ de produ~âo P distribLtiçâo. A1É:m d :i. ~>~:;o, 

com rela~âo ao novo produto em questâc, no caso da diferenciaç~o 

lllod i ·P :i. c ·,'\dO, 

quando se fala em diversifica~io podemos r1os refer:ir a 11m prodtAtCl 

novo como sendo um antigo com algumas diferer1ças ou tJm novo 

produto mesmtJ, o qual a firma nio fabricava antes. Vejamos, er1tio, 

derivados de l:omate tivesse uma linha de prodtAtos da qual fi2esse 

par·t~ um tipo de extr·ato de tomate. Se este produto fosse vendido 

em embalagem de lata e a empresa resolvesse passar a vendi--lo €1"11 
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concorrentes conti.nuassem produzindo e utilizando o tipo de 

firma teria difererlciado setl produto dos 

o mercado seria o mesmo, ter·íat~os um produto 

lltJV·~··, lll<~!:> o~> Pi"O~Jram<:\!,) de produç~{o t:~ d:i.;:,tr:i.huit;:~n d<-,l. +':i.l""lll<;\ for-~>.m 

mantidos como ar1tes, r1io havendo necessidade de mudanças. 

outr·o lado, se esta empresa decidii" produ2ir 

utilizá-los na sua produ~âo de extrattJS, 

de tomates exigiria novos progr·amas de produ~io e distribuiçio, 

entbora est1vesse atendendo a uma mesma área de mercado (donas de 

casa, por El<emplo). 

Podemos, concluj.r que diversificaçio se r·efere ao 

et·lgajamento da firma na produçâo de novos produtos, diferentes dos 

quais fabricava anteriormente, relacionados ou nUa à área de 

especializaçio da firma, e que provoquRm mudar1~as nos programas de 

produ,lo e distribui,lo desta firma. E sob este ponto de vista q\Je 

trabalharemos daqui por diante, e o pr6ximo passo é verificar por 

que ~Jma empresa diversifica cJ seu produto, ou o que a leva a tomar 



CAPITULO 2. 

"MOTIVOS QUE LEVAM A DIVERSIFICAC/!10" 

De acordo com o que vimos antel·iormente, a diversifica~âo 

1nclui flavos itens na linha de produtos das empresas, E)(i9:i.ndu 

1nudanças significativas a nivel de produçilio e distribuiçio, 

tornando-se, nas palavras de Ansoff, drástica e arriscada (17) 

quando comparada a uma estrategla de expansi(l, que pode se dar com 

a (:r·ia,io de novos produtos ou em direç§o a novas m1ssoes, mas 

nunca novos produtos P miss5es ao mesmo tempo, como ? o caso da 

(':~nt.:~o, examinarmos os motivos que levam tJma 

empv·esa a diversificar seu produto, O qUE' s;o..· con~:;t:i.tu:i. num<,l 

tentativa de mostr·ar que ''arriscada'', sim, mas ''drástica'' n~o é un1 

adjetivo que se deva atribuir, a pr·ior·:i., a uma estratégia de 

a nio ser depois de uma tentativa fracassada que 

Nossas leituras em busca de fatores que pudesse1n justificar a 

decis5o de um empresa iniciar um processo de diversificaçio n(JS 

levaram a enumerar uma série de condiç6es específicas e bastante 

conhecidas que fundamentam tal decisão. entio, que a 

diversificaç5o pode ocorrer 

con1o uma estratégia. 

C(lmo 11ma saida para o pote11cial de crescimento da firma. 

como uma oportunidade. 

cctmo um processo ''r1ormal'' de (:rescimento. 

O critério básico para estabelecer 



vinculado à ider1tificaçâo da diversificaçâo con1o um objetivo pré-

estabelecido 011 uma oportunidade oc:asional, 

decorre da busca deliberada de oportunidades para diversificar ou 

do aparecimento ocasional de uma oportunidade. 

J. l [IIVERSIFICACM COI10 UHA ESTRATEGIA 

A diversificaç~o do produto de uma empresa se configura em 

uma estratégia quando se dâ no sentido de buscar tlma forma de Be 

defender de algum problema especifico que possa py·pjudicar a 

ou quando visa a obten~Uo de alguma vantagem em relaçâo 

aos concorrer1tes, como, por E)cemplo· 

··· Flutuaç:ões de Demanda permar1entes ou temporárias, 

sazc)nais ou r·etacionadas ao c1clo de vida do produto, 

pe1·mit: am 

diversificaçâo serviria rara se garantir contra a vulnerabilidade 

a mudanças na demanda de seus prodtJtos, que pode trazer impactos 

também na sua posi~io competitiva com rela~âo a cada produto, 

atrav~s da queda das vendas e, consequentemente, do }UCl""O 

d :i.sso, altera~Bes desfavoráveis na demanda podem significar· Uill<":l 

sub·-utiliza~io de recursos. 

sazonais, & dificil prever com precisâo as variaçôes da demanda, o 

que evidencia o papel da incerteza, 

mais seguro manter uma carteira diversificada de produto1;'' e a 

( 18) . A 

importância da incerteza quanto às condiç6es futuras é ressaltada 

quando se trata da diversifica~io como uma estratcigia, uma vez que 

~ de E)<trema relevância para uma firma poder se resguardar o 

mÚ><:i.mo ' '! d I . I" '' . pclss1ve .e moc1··1caçoes que possam v1r· <:i. ocorrer em 
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ver1das flllm período posterior, e que po(jem estar relacior1adas a 

vários fatores, referindo-se ao produtcl (obsulescPI·lcia, surgimento 

de um concorr·ente, etc . . ) , 

.) ou à economia como um todo (problemas conjunturais, 

desemprego, inflaçâo, etc. ). 

Poder d€ Mercado: a diversificaçio pode objetivar expandir o 

poder de mercado da firma em novas linhas como forma d~ aumentá-lo 

r1as já existentes e assim passar a urr1a posiçio mais varttajosa em 

relaçio aos concorrentes. 

Diversifica~io dos Concorrentes q1Jando um concorrente 

inicj.a um processo de diversifj.ca~io, se a 11ova linha de produtos 

for bem sucedida a firma sera praticamente for~ada a diversificar 

acompanhando o corlcorrente, se quiser manter sua posiçio 

e~1 seu campo de atua~âc ''tradicional''. ne:=,1undo Penro~:;e, 

a necessidade e levar ad1ante a fabrjcaç~o de uma 

linha completa de produtos. 

Aspecto Financeiro E·:' t~\mbém, f;:mbol··a l!l(':.'nos impor·tnntE, um 

estimulo à diversificaç%o, na medida em que esta possj.bilita tlma 

menor vari6ncia no fluxo de receita (que pode ser grande no caso 

de uma firma especializada, devido a py·oblemas de demanda 

.Pll.d:uant:c·), quc-:· ~ um aspecto favorável dr:· 

emprestadores de dinheiro. Se uma receita baixa em determinada 

compensada por uma receita elevada em outra, 

cmpr·e>o;a fica em boas condiç5es para atrair recur·sos fir1anceiros, 

pois se uma atj.vidade? incapaz de gerar lucros suficientes para 

cobrir suas dividas, estas podEm ser pngas com o lucro da venda rle 

outr·os prodt.d:oH. 
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Estas raz6es pRra a dj.versifica~~o podem ser reduzirias ao que 

Ansoff chama de objetivo FLEXIBILIDADE, que visa minin1izar 

efeito de uma catástrofe ou imprevisto, ou colocar a empresa em 

areas nas quais possa tirar algum tipo de proveito para a 

organiza~âo como um todo, principalmente de avanços tecno16gj_cos. 

2) DIVERSIFICACM COMO SA!DA PARA O PIJTENCIAL DE CRESCIMENTO 

Esta razic) apontada para a diversifitaiâo está relacionada ao 

fato de o mercado nao estar SP expandindo com a rapidez sufjciente 

par·a a empresa. b/(~'st: E: sentido, a cliversificaç~o r·epresenta um 

~ 1nuito grande em relaçâo à taxa de crescimento do seu mercado 

Baseados no texto de Guimarâes, ''Acumulaçio e Crescimento da 

Firma'', defj.niremos como ''Potencial de Cr~scimento'' da fir·ma a sua 

acumulaçâo interna mais o capital de terceiros que ela pode obter 

como empréstimos (sendo que o monta11te d~ste capital depe~nde da 

int: e r· na, representada pelo niveJ de lucro). (~ P<:'lr·t :i. r· 

deste pc1tencial, a firma pode se expandi.r, por aumento do total de 

havendo uma busca 

incessante de aplicaç5es para os recursos disponíveis, de modo a 

contl":i.btl:i.r Pai .. <'=' o cre~~:.c:i.me~nt.o d<'.\ r.~mpr.;;·~:;a e: o <'.\UITIE:nto dos lucros. 

Entrl·z-tanto, a firma só realiza um :investilllento se este 

peru1ite a obtençâo de um retorno a um nível previamente estipulado 

como o ''mír1imo aceitável''. Este retorno depende da demanda do 

Pl"Odut: O, que vai determinar o nivel das vendas e o montante dos 

lucro::;. Gllando esta demanda está crescendo, é bE~m pl .. nv/tve'l qup a 

invista 11a fabrica~io deste produto de forma a expa11dir 



suas vendas neste mercado, se tiver c pot~n(~ial r1ecessário. 

O c cn- r· em, PDl" ém, frequentes desequilíbrios com relaçâo ao 

pot:~:~nc:i.al de crescimento da firma e a taxa de e>cpans5o de seu 

mercado. Quando o primeiro e menor, a empresa nâc tem condiç5es de 

investir de forma a aproveitar ao máxima toda a demanda existente 

(pode atender apenas tJma parte desta), e pode ser passada 

Quando c mercado se expande de forma a 

atingir uma magnitude tâc ampla que seja impossível aumer1tar as 

ve11das ainda mai.s, se o potenci.al de (:resc:imento da firma for mais 

que euficiente para investir até atender toda a demanda possível, 

será necessário buscar novos mercados para aplicar estes recursos 

de que disp5e, jà que investimentos adicionais na mesma linha n~o 

teri~m um retorno satisfatório porq1Je nâo haveria mais demanda 

. ' ' ' ' :1.nt11.1~~-~: r :1.a~:; OLIGOPOLISTAS <i9},onde mecanismos para corrigir 

os desequilibrios. Em ir1ddstrias COMPETITIVAS, <'.l. compet j,ç(~o po\ .. 

pre~os per·mite corrigir desequilibric>s pelo aumento dos preços P 

lt1cros e e11trada de novas firmas quando o poter1cial de acumulaç:5o 

insuficiente para atender ao crescimento da demanda, 

expulsio de firmas mar·ginais devido à competi~io por pre~os (jà 

que empresas mais eficientes podem sttportar mais do que as menC)S 

d f·.' c:ust os), 

qLI_ando o poh::nc ia 1 de crescimerlto r1~o pode ser tot<:l."lllli'.~ntc 

realizado no mesmo merca(io. 

A superaçâc do limite ao crescimento da firma pode se dar, 

assim,pela aceleraçio da taxa de EXPBilS~o do seu mercado corrent2, 



pelo aumento de sua participaç~o em tal 

modificaçâo de Stla lin~~a de produto~. 

Nas i11d~strias oligopolistas a realizaçâo do potenc:ial 

'')!:'" 
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cr·escimento nâo está assegtlr·ada, podendo-se dispor de 111n e':cedente 

de act1mt1la~io itlter·na que nia se consegue investir na 

t:ipo d(.;: :i.ndú~:;t r· i<:~, na 

di -F c~· r &~n c :i. <:1ç: \\í o Oligop61io Diferenciado ) ou outro t :i. p o de 

concorrincia que nio seja por diferencia,io ou pr·ecos ( OJ:lgop6lio 

conseguir superar o obstáculo da 

realizacio do potencial, tanto pelo 8(Jmento da ta~a de expans5o do 

mercado corrente quanto pelo aumente da participacio da firma em 

tal mercado ( o que é conseguido através da competiç~o por preços 

em indtlstrias competitivas, onde a facilidade de er1trada ~Je novas 

f :i. r mas, atraidas por altos preços e lucros, leva ac) aumento da 

capacidade instalada e maior prodtlçio, com diminuiç5o de preços 

que estimulam a demanda ; ou pela ~xpuls5o de firmas marginais, 

que nâo SllPortam grandes baixas de preços que corroem sct1s 

luc·i"o~;;). 

Por este motivo é 1na:i.s frequents a busca de novos rrodtlt(JS e 

mercados em ind~str:i.as oligopolistas. 

explicamos anteriormente, para a firma ptJder continuar crescendo. 

ainda que firmas de C)ligop61:i.o diferenciado tim 

malcl- propensâo a diversificar seus produtos porque C!Jrttanl com 

alguns estimules que nio exercem 1nuita :i.nfluincia no oligopólio 

estando vinculadas ao padric de competiçio, 

pode entender 110 pr6ximo item. 



3l DIVERSIFICACAO COMO UMA OPORTUNIDADE 

No item 1 <Diversific~~~o co1no ~tma Estratégj_a), 

nc)vos produtos e mercados é vista como utna espécie de 

para problemas especificas que a empresa tem ou venha a ter 

significa que seu~i objetivos nào estâo sendo alcançados, e 

d :i. f E· r· enc :i. amos como da 

diversifica~âo como tJma oportunidade, sendo q11e esta dltima 

corresronde ao aproveitamento de uma oportunidade de mercado 

identificada pela firma e avaliada como capaz de trazer· 

para a empresa como tJm todo, t.-.l.po (em l:errttos 

financeiros ou como atividade complementar, P<:tra ITtt:::lhor·ar 

po~:;it;~{o c:ompet:if::t.va., etc _) 

Neste ~aso, a diversificaçio ocorre mesmo quando os objetivos 

do ',:;.ur9:i.mr;,~nto (ou pf,:rcepç:iio, por parte da ERIPfESa) d f:: t.un:a 

opor·tunidade de mercado. Esta apor·tunidade, 

pode se referir tanto acl ambiente externo da como n 

surgimento de uma nova tecnologia ou missio, ou alguma oferta para 

aquisiç~o, quar1to i11ternamente à empresa, atrav~s de atividades de 

P&D, emper1ho em ver1das ou base tecrlo16gica. Seg~1r1do Per1rose, est~s 

·Fato1 .. e~'; tam P<i1PCJ 

oPortunidades de diversifica~io. Esta autora relacicJna o pr·ocesso 

CC)IlJ c:ircunst3ncias internas e externas à firma, que afetam suas 

oporl:unidades produtivas, criando opcrtunidacjes específicas 

diversificaçijo (que r1âo seriam aprovaitadas caso se acreclitasse 



• 
~· 

27 

em 011tros produtos pudesse r~stJ]tar em 

lucros). 

3.A> Pesquisa Industrial 

Nas palavras de Penrose, consiste na ''invest1g~ç~o del1berada 

de propriedades ainda desconhecidas de mat€riais P máquinas 

ut:llizadas n~ produçâo, com a finalidade de melhorar os produtos 

PHistentes ou criar· novos produtos ou processos produtivos'' (20). 

Os r1ovos conhecimentos e ser·viç(JS n~o ser~o ~teis ape11as (~m 

fabricaçio dos rrodtJtos já existentes da firma, mas 

podem tamb?rn proporcionar a base que dará á firma var\tagen1~ ~111 

áreas totalmente novas, principalmente se a tecnologia resquisada 

não ~ muito especifica em relavâo a um tipo particular de rrodt1to. 

o dominio de t l . 'l . ' . ecno og1as ap 1cave1s a outras indóstrias OlJ o 

desenvolvimento de novos prodlltos para novos mercados trazPm a 

possibilidade de se obter vantagens e se (:onfiguram em estímulos à 

diversificaçio, aumentando o conjunto de oportunidades que pod~~~ 

!;er· aproveitadas pela firn1a. 

3.B) Empenho em Vendas 

Este aspecto ' e i1nportante quando se trata de processos 

produtivos altamente especializados e/ou simples e facilmer1te 

imitados. a identidade do vendedor alg(J de elctrsma 

~.mporta11cia, e estando a venda relacionada à propaganda do pr·6prio 

nome da firma, a identifica,âo deste torna-se um importante fator 

E de grande relevS11cia a rela~âo q11e sur·ge entr·e a 

com rela~~o aos rec~m-chegados ao mercado, e gue a coloca tamb(m 

em posição privilegiada se quiser estender suas at:ividades a um 

novo ramo. Neste caso, apesar de a firma ser nova 110 mercado, pode 
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Observe-se que a pesquisa industrial e o esforço de vendas 

s~c características de irtdóstrias do tipo oligopólio d:iferenc1ado. 

Firmas q11e atuam neste tiro de ind~stria tfm, 1 '" E·n: :ao, v;·,intagcn~:> 

para diversificar, em relaçio a firmas de oligopólio homog&neo, 

i11d~stria oligopolista diferenciada, devido à sua maior capacidade 

em ajtlstar-se às forma de competiçio vigentes na nova indt~stria. 

Sendo o padr~o de competiçio do oliQtJPÓlio diferenciado a 

difet·enciaçio de produtos, este padrio se configur·a em uo1a fonte 

de oportunidades para diversificaçio. 

de diversificaçâo do oligopólio homogêneo te11de a ser 

estreito que o do oligopólio diferenciado, e a Integra~io Verti(:al 

a for"1a mais comum de diversificaçio. 

3.C) Base Tecnológica 

O desenvolvi1nento de 11ma base tecnológica é capaz de dotar a 

firma de vantagem relevante em campos totaln1ente novos e q11anto a 

possibilidade de aquisi~i(J de outras firmas, 

J.·ecnolo9i.a for substancialmente diferente. Segundo Penrose, 

questio da base tecrlo16gica é tio importarltc quarlto o poder de 

mercad(l, sendo difícil penetrar em novas áreas de especia1izaçio e 

obter sucesso se a firma tem forte posi~io no mercado mas f 

desprov:ida de base tecnológica. 

4) DIVERSIFICACIIO COMO UH PROCESSO "NORMAL DE CRESCIMENTO" 

Segtlndo Penrose, inevitável a existincia de recursos 

ociosos em 11ma empresa, devido às descontilluiriades técnicas P 

indivisibilidades. Na bt1sca de oportunidades de inve::;t :i.mE-'nto, 
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a dive1·sificaçi(J aparece como uma política adet1uada para 

uma firma en1 crescin1ento. O planejamento da empresa deve 

estar sempre em biJSca de novos campos lucrativos de atividades, 

PD1S a diversificaçic significa um seguro contra riscos p 

protegendo a firma como um todo contra muda11ças 

previsíveis ou nâo. A firma ~1inimiza os limites à sua expansâo 

pelo lado da demanda diante da possibilidade de fabricar 11ovos 

produtos P atingir novos mercados (embora conti11Uem os limites 

impostos pelo volun1e de recursos disponíveis) Enfim, 

d:lversificaçâo rode ter Cllmo causa a busca de um alargament(J das 

fr·o11teiras de atua~~o da empresa, de modo a possibilitar o seu 

crescimento sem 1nuitas restriçôes advindas do c011junto de produtc)s 

F me1·cados ex1stentes. 

Cabe ressaltar que este motivo está interligado aos demaJ.s, 

o que é fácil de perceber se pensarmos que problemas pspecífiC(JS, 

busca de vantagens, aproveitamento de oportunidades P limites ao 

potencial de cr·escimento da empresa 1mpostos pela taxa de 

crescimento do mercado -sao fatoreis que condicio11am o pr(lcesso 

crescimento cta firma. 

Tendo em v1sta os q\Jatro fatores apontados como ''raz5es'' 

para a diversificaçâo, ~ importante destacar algo que fica 

evidente quando se quer· estudar porqtle 11ma empresa se diver·sifica: 

o papel da CONCORRENCIA. 

I11dependente de se tratar de mercados competitivos r lU 

ind1lstrias olig(Jpolistas, a verdade é qu~ e><iste sempre uma 

prectcupaçao en1 n~c perder ~)osiçâo para os concorrentRs O risco rle 

v~r seus rivais passarem à frente. 



lucros, torna praticamer1te comPlJlsóri~ a obtenç~o de uma constant~ 

atualizaçáo tecno16gica, que induz à diversificaç5o, 

cone o r r (?nc :1.;:,~, um P!stímulo a isso, tant: o m<:t:i.or· 

quanto maior for o g1·au de rivalidade entre os concorrentes 

() domínio tecnologia ajuda d:i.minu:i.r 

vulner·abilidade com rela~ào a altera~5es adversas em sua posiç5o 

mas nio o suficiente, sendo que a melhor bar·r·eira 

co11tra esta vulnerabilidade é a fabricaç5o mais ampla possível de 

pr(Jdutos variados. 

ot.tt r o lado, 

diver·sificaçio na medida em que é pre~iso ma11ter um rerto grau rle 

de forma a preservar a st.ta posi~5o competitiva em 

mercado especifico. Há uma 11ecessidade de continuar· 

i11vestindo em campos de at11a~~o ''tradicionais'', 

sob pena de ficar desatualizada e incapacitada cte 

ab~;orver que afetem seus prodt1tos. O ritmo 

r restringido na medida em que a empresa 

11~0 pode diversificar indefil1idamente, pois precisa manter· 

posiç5o (parte dos recursos tem que ser mantida nos mercados onde 

~ empresa Já atua). 

Os motivos para a diversificaçio colocados neste c:apitulo 

refletem tr~s situaç5cs básicas em que t1ma empr·esa pode decidir 

iniciar· 11m processo deste tipo, e que sio descr·itas por 

Podemos, entio, dizer que a diversificaçio pede ocorrer: 

Quando os objetivos (ja firma nâo podem mais ser alcançados 

dentro do conjunto de produtos e mercados definidos pela 

devidc) à saturaçio do mercado, d:i.minu.i.ç:~.ir.1 da 
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de produtos, etc. 

que haja oportttnidades atraentes~ de expans~o e os 

ohjf,'t :i. v o!:; podi·?: 

diversifica~~o se 0 <:" •. > fundos retidos volume 

exigido para fins de e~pansio. 

Quando as oporttAnidades de diversifica~io promt=~ter·E"m 

rer1tabilidade maior que as oportunidades dE expansâo. 

A primeira s:ituaç~o pode levar A divers:i.fica~io no sentido de 

uma estrat{gia, significando a tentat:iva de superar obstáct1los que 

se colocam à consecuçâo dos objetivos da empresa. 

just::i.fic:a 11111a 
, 

~;<01 :1. d C), 

pot enc ia 1 de crescimento da firma. a diver·sifica~5o 

con1o uma oportunidade. 

A diversificaçio como um processo normal de crescimento está 

baseada em 11ma conjuga~io destas tr~s sit:lJaç5es. 

este ''motivo'' para a diversi~ica~io está i11tei·ligado aos demais, 

que refletem fator·es condicionantes do cr·escimento da firma. 

Cabe chamar a atençâo para o fato de gue (JS motivos gue 

das raz5es especificas que levam a um processo deste tipcl. 

par·que nio se pode atribtJil- um s6 fatiJl- para a diver·sificaç~o, 

necessariamente. A diversificaç~o como uma opclrt:unidade rode 

sj_gnificar ao 1nesmo tempo uma estratégia, assim como a saída p~r·a 

o potencial de cresci.mento da firma pode advir do surgimento de 

UlY!<:it opo1·t:un:i.dade (;?~:;pcec:í.-F:i.c<·:(. hla "v'erd;·adt·:·.', uma dects:"io no S(·.'~llt:i.do d(·":: 



a ma1s do qu~ uma das raz5es apontadas, 

tomemos as quatro r·az512s explicadas como uma classificaçâo rígida. 

que a diversificaçâo pode ser 

como 11ma estratjgia, como uma oportunidade, como um escc)adour·o'' 

r•:<,\r~< r·f,'Ctlr·r:;o~; ocio~;;c)~; ou como um proc€C·f:;~;o ''nor·mal'' de t::r·iõõ!:;cimenf:o. 

Isto já nos permite afirmar que a coloca~~o de Ansoff a r·espeito 

no m:í.n:i.mo, 

tlma vez c1ue todas essas situaçôes justificam tal decisâo como algo 

benéfico para a empresa. 

Entn::·tanto, para que os beneficios possatfl ser 

realidade. i preciso que a firma con~~eca e seja capaz de enfrent:ar 

os riscos que com certeza vai se deparar para poder 

dec1sac de mant~r uma nov;·,\ linha de prodt1tos. lê: 

identifica~âo destes riscos que nos propomos a fa~er a seguir 



CAP!TULO 3 

"RISCOS INERENTES A D!VERSIFICAÇM" 

Tendo e1n vist:a que a diversifica':~o significa o iníc:io de uma 

nova atividade pela empresa, ·Pica clal"D quf-:, em ma1o1· ou me110l" 

9r·au, ESta 11ova atividade está sujeita a algumas incer·tezas, come) 

idependente de se tratar de 

11ova unidade de produç~o que n~o e>cistia antes. f :i. n ~" 

propost(1S em nosso trabalt1o, vamos procu1·ar enfatizar os riscos 

:i.ner-~:-:nteE ao processo rle diversifica,âo, de umn empresa Já 

inicie uma 11ova atividade. N~o nos deteren1os na 

pal"t :i. r da di:;: 

totalmente nova. Além de 1·iscos ligados a rrevisôes 

:lncerteza) com relaç5o à demanda, 

? importante destacar as dificuldades ,-om q(.te 

das mudanças exigidas quando se dive1·sifi~a o prodlltD, 

tr·ansformam em riscos por· serem t~o il~por·tantes 

cc)mpron1eter o &xito do novo negócio, 

''t1·adicional'' da firma. 

Em primeiro lugar, vamos considerar os principal~~ problemas a 

serem enfrentados q11ando se entra em uma 11ova ind~stria. Depois,os 

problemas que poden1 surgir para uma empresa que entl-a em uma nova 

ind~stria diversifica11do o seu prodt1to. Examinaremos ta1nbém o 

pape]_ da ''aqu:i.~:.:i.ç:\~o" dentr·o de,;;t&~ pr·ocf~sso, 

diversific:aç:io pode se dar por desenvolvimento i.nterno do novo 

produt:o ou atr·av&~~=; d<71 comp1 .. ,., .. d&~ um<71 unid<·~de já <:-~m func:i.on<·:<lrlent(i. 

Por fim, um breve comentário a r·espeito das ''joint-ventllr·es''. 



i.) RISCOS LIGADOS A CRIAÇI'íO DE U11A NOVA UNIDADE DE PRODUCM 

Quando realizada atrav?s do desenvolvi.ment(J intern(l da novos 

pr·odutos OlJ criaçio de uma nova fábrica, a diversificaç5o equivale 

de tJma nova entidade empresarial em ltma indóstria, i11cluindo nova 

capacidade de prodtJç~o, relacionamento com distribuidores, 

Haverj.a a j_nstalaçio de lJtna 

~:;ent:i.do, aparecem como principais obstáculos para a empre~5a. 

barreiras á entrada, a rea~âo dos concorrentes e a possibilidade 

de •javer excesso de capacidade (22). 

i.A.> BarrEiras i Entrada 

Para entr·ar em uma nova indóstria a firma pode se deparar· cc1m 

barreiras que variam de acordo com a estrutura de mercado, e 

derivam de seis fontes rrinc1pa1s· 

i.) Economias ds Escala: 

Quando ~-~; fir·mas atuantes de uma ind~stria apresentam 

declínio nos CtJStos urlitários à n1edida em (~ue o volume absoluto (ie 

Pl"OdU.(~("iín p()i"' período aumenta, a firma entrantc é (lbrigada a 

começar a funcionar em larga escala e enfrentar as rea~õ~s dos 

C DHI 

desvantagem de custo. Ambas as op~5es s~o pr·oblemát1cas para a 

Fnt:ão, economias de escala em fabricaç~o, compras, P&D, 

mark~:~t:i.ng, v.:;~ndt:l~> ott dir:>t.r·:i.hu:i.ç::~ío é ,.,,lgo quf.-~ pode 

dificultar ou prejudicar a entrada da empr~sa n~ it1dóstria. 
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2.) Diferencj.açio do Prodt1to 

Vimos que a diferencia~io de pr·odutos estabelece, atrav~s de 

servi,cls ou características do pr·aduto, 11m vincula de 

lealdade entre a empresa e seus clientes. 

cntrand(l corre o risco de ter seu produto rejeitado nelas 

consumidor·es fiéis a 1narca conhecida. Esta prefer&ncia pode 

preju:í.zo~:; 
. . . . 
lflJ.C:J.<'~:I.S, d(·~vido t::ctmbém 

necessárias para superar este obstáculo. 

3.) Necessidades de Capital 

OtAa11do s~o 11ECessários vastos recursos de capital financeira 

em uma ind~stria tem-se uma barreira ~ entr·ada 

reflete a vantagem de empresas já estabelecidas. 

e)cigem volumosos montantes de capital, o que torna mais ar·riscado 

ainda o emrree11dime11to, principalmentQ se o capital é requerido 

pa1·a atividades :irrecuperáveis, como publicidaciE inicial ou P&D 

4.) Custos de Mudança 

referem a custos com l"l0'/0;~; 

equipamento~;, assistincia técnica, 

comp1·actor muda de um fornecedor para outro. Se estes custos sâo 

os re(:~m-(:hegados à ind~stria precisan1 oferecer 

aperfeiçoamento substancial em custo ou desemperl~tD para que o 

C:OiiiPl""~1dDY' se rlecida a deixar de comprar d1-:ó· 11m p·rodutoy· 

5.) Acesso a Canais de Distribt~i~io 

Os co11correntes existentes podem ter liga~5es co1~ os c:ar1ais 

de distribuiçâo, at? mesmo por um sistema de exclusividade, 

criam dificuldades para a distriblAiçâo do pr·oduto da fi. r ma. 

c-~nt:r·;:tnt:c::·. O esforco no senticlo de perstJadir os canais a aceitarem 
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seu produto pode l~var a gastos con1 descontos, camp:::\nhi':\~:;. de:· 

pubJ.ic::i.d<:tciE, etc. o que r·edtAE os lucres. 0\Janto mais limitados os 

canais e quanto maior o controle dos concorrent(~S sobre eles, mais 

d:i.ficil é a ent:I·ada. 

6.) Desvantagem de Custo Independente de Escala 

Independentemente do tamanho das entrantes e das economias 

existem algumas vantagens de custo das concorrentes 

praticamente impossiveis de serem igualadas, advi.ndas de: 

Tecnologia patenteada (l!11ow-how) 

Localizaçâo favorável 

Subsidias oficiais 

CtJrva de experiência ou aprendizagem 

Estes seis fatores, 

custes mais altos que as Já estabelecidas, dificultando a entrada 

e aumentando os riscos do neg6cio. 

t.B) Retaliação 

O novo empreendimento pode sofrer novos riscos se existir· 

PllSSibilidades de respostas rigorosas dos corlcorrentes para 

pr·Ejudicar ou inviabi.lizar· a perma11ência do recém-chegado na 

:Lndtistr :i. a. A meno1- ou maio1· r~a~~o destes concorrentes face a L!ma 

nov;;< .P:i.l-m<:\ n;·:o. :i.ndú~::.t:1·ic\ dep1-::-ndf::: (23) 

do grau de compr·amet:i.mentc das empresas com a i11dóstria 

da elc:lstincia de ativo!i nio-liquidos 

do ritmo de crescimento da ind~stria 
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Se o grau de comprometimento das e1upresas com a ind~stria 

alto, os ativos nela empregados sâo altamente nâo--líquidos, se o 

crescimento da ind~stria é lento, recursos 

substanciais para disputar tima ''guerra'' com a entrante, 

encontrará dificuldades diante da grande dj.sposiçUo das firma~~ 

estabelecidas de atuarem no sentido de dissuadir stla e11trada. 

O risco de sofrer retaliaç6es pode ser encarado como um cu~~to 

de entrada adicional, advindo dos prejuízos que a entrante pode 

ter, ou gastos C(Jffi medidas para enfrer1tar a retaliaç~o. 

Cabe destacar que investimentos adicionais rara superar 

barreiras R a custa da relalia;lo muitas vezes " sao 

desprezados r elas empresas, preços e custos 

prevales1:entes na ind0stria antes da entrada ao planejare"' seu 

orçamento. Na verdade, silia necessârios investime11tos -$8() 

claramente ''visivej.s'' como 11ecessários ao 11egócio. Além ctos 

. • 1 -1ns~a a~oes, etc. 

tamb6m eHistem gastos para superar as barreiras como franquias, 

canaJ.s de distribui~io, acesso a fontes de mat&rias-pr·imas, et~ 

Nio se deve esqtlecer também qtJe a entrada pode elevar os preços 

dos suprimentos, equipamentos ou miTo-de-obra escassos, 

aumenta os ctAstos. 

i.C> Excesso de Capacidade 

A pr·esen~a de tJma nova empresa na i11d~strJa rode alterar o 

equilibr·ic desta ind~stria. Podem ocorrer desequilibrios e11tre a 

oferta e procura, . . I'. I 519111··1canco excesso de capacidade. 

Se a adiçâo de capacidade for significativa, <seus esforços no 

sentido de obter deman(Ja por seu produto rodem fazer COI~ qUe 



:AMP 

algumas empresas verlham a ter Rlccesso de capacidade Havl·::ndn 

cortes nos rre~os, alguma ou algtJtnas etnpresas ser5o forcadas a se 

retirar do r1eg6cio. A capacidade excessiva so pode ser eli.minada 

com a desativa~ào de instalaç6es ou pelo crescimento da indústr·ia 

Cou aumento da demanda) 1 

A possibilidade de haver capacidade excedente na indústri~? 

um ~rave risco para a empresa entrante. Os llreços e os custos 

estimados antes da entrada podem mt1dar e, além de t:udo, 

torna-·se ainda mais acirrada rara evitar do 

IJI(·~fC'i:\dO, o que pode Elcigir rectArSlJS e habilidades qua talvez a 

emprssa entrar1te nio possua, justa1nente por ser 11ova no mercado. 

2. ) RISCOS LIGADOS A UMA NOVA SITUACI\0 PARA A EMPRESA 

Pelo que vimos até aqui, a diversificaçâo faz com que o grupo 

que passa por este processo se encor1tre em situaç5es diferenciadas 

de ind0strias há distj.ntos prcJble"las estratégicos, aclmirlistrativos 

E1r1 pr:i.m(;.;ir·o lu9a·1"", a empresa pode vir a se deparar· (::om Ltmn 

i11d~stria em que vigore um padrâo de competiçâo diferente d(l tlllO 

característico da(s) indü'!:-.t r :i. a(::;) em que atuava até ~ntào A 

dificuldade, sob este aspecto, esta nao s6 no fato de ser ot11-igada 

a competir através de ''mecanismos diferentes'' (como, 

quando da entr·ada de uma firma acostumada a competir atr·avés de 

preços em uma ir1d~stria em qtJe a liiferenciacâo de prod(Jtos ou a 

''<:Hlto:::·c:ipa(~iKo d~:) rlF:manda'' é o fr1t:o1- competitivo básico), COI'IID 
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Ent i:~cJ, a empresa enfrenta riscos por n~o esta1· 

famil:iarizada com o tipo de competiçl e n~o conhecer f: ambém o~'> 

tipos de competidores que terá !lUe enfrenta1·, que 

saber (fifer·erlciar suas posturas e medidas estratégicas em mercados 

d:i.st:i.nto~:>. a firma nio consegtAe ''conciliar'' diferer1tes 

estratCgias competitivas, de acordo com as exig?ncias de cada 

mercado especifico em que atua, O SlACeSSO dO flEQÓCiO 

~seriamente (:omprometido. 

A quest~o da ''familiar·idade'' e/ou capacidade de adaptaçào 

está também relac1onada ao grupo de forr1acedor~s e client~s. 

Ob v :i. amt:·~n t: t:·:, um novo produto 11io se desti11a, 11ecessariamente, aos 

se utiliza tipos difere11tes de 

matérias-primas, o que gera o relacionamento com novas classe~ de 

-l~orn~::-:c:edol"e~:;. Em se trata11do de grupos de for·nccedor(·::·s-, uu 

compradores novllS, o nâo conJ1ecj.mento de c~racteristicas co•no o 

a ameaça de integra~Jo, a imrortincia dada 

ao pl-oduto que está comprando (oiJ vendendo), etc., rode sJ.\:Jn:i.f:i.car 

o risco de aumento de ctxstos e dimintliçâo dR cRntabilidade devido 

ao poder dos fornecedores, ou dilftirluiç~o de lucros devido ao poder 

dos c:ompradores. 

a ter relaç5es com gr·uros estranhos, tanto na compra 

de 1natérias-pri1nas como na venda de seus produtc)s,pode comprometer 

tamh~m o ixito do novo neg6cio, até mesmo pela necessidadR rl~ 

est3be1ecer novos canais de colnercializaç5o, de distribuiç5o e/c1u 

ma1·keti1·1g, segundo dj.retriz1~s e prioridades diferer1tes. 

Clt.ttro aspec:to importante a se considerar á t~1nb?m C) que se 

refere A nova tecnologia. Quando se passa a fabricar produtos 

ligados a tJma tecnologia diferente da utili2ada atá ent5c), hÚ D 
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risco de nâo se dispor do conhecimento necessário ra1·a orera1· a 

Os problemas surgirianl, er1tâo, a ~)artir 

da falta de conhecimento tecnlógico. 

I
• 
~ pr·eciso chamar· a atençâo para o fato rle qLte as situaç5es 

acima expostas significam r·isccs para a divErsj.fira~âo qtt~ sâr1 

maiores ou menores depe11dendo do t:iilO de diversifica~âo. Po1· 

exemplo, r1o caso da diversificaçâo horizorltal, os riscos ro111 

diversificaçio conc&ntrica; quando t1á formaçJo de c:onglonlerarlos o 

risco ligadcJ à falt:a de conhecimento te(:nológicc) é maior que o 

qiJando os prcJdutos estao ligados a 11ma tecnologia 

semelhante à já utilizada. 

l~âo obstante a manEira como cada um destes aspectos pode 

tor·nar C) processo de cliversific~çio mais ou menos ~r-riscado, todcls 

diversific:a~hlo : a capacidade gerencial. 

Diante de tantas muda11ças e transforma~5es que coloca1n a 

empresa como um todo diante de u1na situaçio totalmente 110va, há a 

admj.nj.strar os niJvos r1eg6cios. o novo 

empreer1dimento tenha bons resultados & preciso, r1âo somente, te1· 

o novo negócio como uma 11nidade de 

I 
,_, , I'. procuçao E!ipec1··1ca, como também é p1·eciso saber administrai- toda 

a organizac~o da qual faz parte Esta unidade, no sentido de 

possj,bi]j_tay· a adapta~~o e a integraç%o de todas as unidades do 

grupo. 

(24), mudan~as na estrutura da empresa ~•e 

fazem necessárias quando há uma mudan~a em postur·a 



"' 

canto no cas(J da diversificaç~o. 

problema~s de integra~~o e gerenciamento dos nOVIJS r1egócios. Se nJo 

há car1~is adequados para o flui<O de informaç5es, 

poderá ser a INEFICI~NCIA. 

eficiente dos recursos, e neste sentido o El<ecutivo deve proctlrar 

adotar ca11ais de comunica~No e autoridade adequados e dados 

::,tpurados, sendo necessav·1o par·a 

Novas at1v1dades, ent: \'{o, podem E>€igir tiros difPrentes 1ie 

tale11to e e~reri&tlcia.Adv0m dai inúmeras criticas à divers:ificaçâo 

basedas na incapacidade de se admit1istr·ar os noves neg6cics, sendo 

que o know-how e a capacidade gerencial do empreendimento nâo sâo 

~.itd qui r· idos 

cap<:t.C :i.d:c:~.d2 

i~ a c :i. 1 rn*:~n t ~~:· . 

!.~1::·~1-encial 

HaVE'l":i.<;l também um l"i~;;co d(·:·: ''d:i.lu:i.l~i:l.o'' d<'J. 

em diversos setores dif:i.cu"lt:ando \':i. 

comrreensio P coordenaçio de cada um deles. A c:<~l .. énc:i~.t dE." 

q112 a diversi·Picaçâo 

r·esulte em ''ta11tos ovos difer·entes em uma mesma cesta q1Ae nada de 

verdadQiramente novo será chocado'' (25). 

relacionados neste item (ns que se refer~m ao 11ovo pa(1r5o de 

C:OIIlP<!.'t :i.ç;~\o, novo~;, fornecE' c! o r 1:.:~::., nnvo~;. comprad(:íre~:;, 

t~:~cnnlnq:i.a) consubstancialn-se 110 risco de n5o encc)ntr·ar adequada 

(:apacidade gerencial rara gerir o novo neg6c1o, 

mesmo a org~nizaçio como um todo. Talvez venha daí a @nfase dada à 

capacidade gerencial 

diver·si.fica~io, poi.s 11ma boa administraçio (26> significa, també1n, 

A grande dificuldade de se conaegu1r ta 1 
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de talento,principalmenta da alt~ administraçáo, como um fator que 

pode comprometer todo o s~JCC3SD do processo de diversifi1:a~âo. 

,1.) RISCOS LIGADOS A DECISM DE DIVERSIFICAR 

fim, a e;colha do novo neg6cio como u1na fonte de riscos. A dec1sao 

de diversificar pode s~r a d~~ishl~ certa par~ C) momento (a melh(lr 

op 01 .. t un l. c! ad E:·, ou a 6nica saida), mas a escolha da direçâo da 

I 
. . ' . ,, .;: lv~,~~ .. -r.,l.T:lcaç:~.\o, 

a ponto de n~o se conseguir· alcan~ar os c1bjelivos 

e o que é p :i.ol", resultar em 11m fr·acasso que absorva 

re~11rsos relevantes. 

Ao bu~;;ç~1r um neg6cio par·a diversificar, podt:-;· .. ~:>E c:hes.:Jar· 

conclt1sio de que a ~~ ;-,, b r· :i. c<~ ç: ;',to i:le Ulll d et. e r- minado Pl"Odut:o e 

altamente 1tlcrativa. F'or·f:~m ' i ~:;so nào qt.lf.~l" d:i.2.er ql.\E ,.,( fr<19t 1 j_d<~d f:; 

de se depe~1der de um ~nico y·amo de neg6cio possa ser superada. Há 

o risco de continuar a Predomin3ncia do 11~g6cio básico origina] 

pode SE:\" que nio haja uma qU€·~ 

1 :i.rJ<H:Io :;\ . 1 ' . c r 1: t.·:r :to:;; 

estratégicos rigorosos que J.evem em conta nexos reais e siner-gias 

entre novos neg6cios e os já existe11tes. O T'€SLtltado eqtlivale a 

uma ma alocaçào Me fundos. 

O que queremos deixar claro nesta passagem é a necessj.dade de 

a (Jecisio de diversificaGào estar ligada a uma escolha de negócios 

sóJ.:idos e bem administrados em ambientes industriais favoráveis, e 
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nio há uma defini,âo clara P coerente das (Jportunidades e 

surgem riscos de aplicaç:So de recursos e1n atJvidades 

que pouco Podem contribuir para um bom desempenho da organizaç~o. 

r preciso evitar que se entre em novos empreendimentos antes 

de averiguá-los com mais c:alma, sob pena de s6 depois dp o 

negócio já estar· operando descobrir-se que nâo era este o caminho 

CEl"" tO, ou n~o era esta a maneir·a correta de s~ alcançar· um 

b . ' . • f. O JE(lVO espeCl ·JC(l. 

A POSSIBILIDADE DE AQUISICAO 

Como foi br·eveme11te comentado no carittJlo i, 

desenvolver sua nova linha dR prodtJtos em StJa pr6rria fábr·ica, ou 

con~·;t: r·u:i. ~- novas instalaç5es para pode, 

alternativamente, houv~:~r oportunidadE~, adquj_r:tr· Lllfl 

estabelecimento j~ equipado e em funcior1arnento. 

Se a fi.r1~a adquirj.r ttma fábr·i.ca em atividade, pode y-t:-:du:;;-:i.-c 

r1sccls ligados a dificuldades técnicas e gerenciais, 

cu~;t.n~:; de investimentos necessários à instalaç5o de uma nova 

fábrica em um novo campo de atividades. A fir·ma adquirida pode ter 

ttma boa posiç5o em seu mercado, e asslm pode ser· menor a press~o 

ini.r.:i·rJ.l dos cortcorrerltes, ~)ois 11~0 se teria, prat.:i.c:arnent:e, uma 

nova firma no mercado. Al~m disso, pode-se dispor de uma equipe d2 

}]er&nc:i.a, bem comcl mâo-de-obra, habilitada e familiarizada com a 

pr·oduç:;'~o. 

Isto reduz o risco que apontamos no item 2., 

g(-::t·c:nc :i.:::t 1 
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Segundo GuimarJcs, 

da falta de corlhecimento tccnoldsico requerido pela nova atividade 

e da pequena familiaridade com o radrân de comret1çao do n(JVo 

mcrca!1o podem ser em grande parte, 

ou fusão com algumas firmas E><iste11tes na 

.i.ndú::>tria" (27), ocorTo..:ndo, 

Jivey·sificante'', rermiti11do à firma di1'iculdade~:; 

encontra ao se afastar de sua base tecl·lo16gica F Area rle 

c:omerclal:izaçio. Al?m de dotar a empresa de quad1·os técnicos e uma 

equipe gerer1cial CD»I a especialização requeri!1a para operar o novo 

negócio, a aquisição pode ser empreendida no ser1tido 11e evitar que 

ocorra um excesso de capacidade instalada na nova i11dóstria. Pode 

se as barreiras à entrada forem tâo gra11des a ~)onto fie 

eliminar a possibilidade ele tJm novtJ produtor entrar, 

fornta de tornar esta entrada viável 

h!ot ~'(·-·~;e, 

da ·.:;:i.9ni-fic:;·,,, 

que tc)d~s as dific:Llldades estarâo stJper·adas 

Podem 

pe1·sistir os limites ligados à capacidadP ÇJ ~~r· 1-:-~ n c :i. ;·,t 1 , 

espe(:ificamente os que se referem a problemas de regular a relaçSo 

firma matriz e a adquirida, Problentas estes qt!P 

para a sua super~çilio, a elabora~io de roliticas 

Em todos os niv~is: con t ;·.-..b :i_ 1 :i. dad e, 

Al~m disso, a taxa de E><Pal1sio da firma pode ser 

"\im:i.f:<:tda pela ~:;ua d:i.spon:i.b:i.l:i.dadt;,- df;:- r·ecur-::;o~,; ott a Exi~=;t~:~·nc:i<:t d~:~ 

oportunidades para adquir1r (firmas à venda), o que implira que 

po::i:~J.vr:l a uma firma adquil·ir lltJtra a qu.a 1 que-:· r 

mnmc-~nt o. 
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0 mu:ito difícil vencer nll jogo da aqtAisi~~o, 

uma vez que o pre~o de u1na aquisiçio ~ estabelecido no merc~cjo rlc 

onde oe proprietários sio os vendedores c 

companhias adquirentes sâo os compradol·es. O mercado funciona no 

sentido de e]itninar quaisquer lucros acima da tnkdia na reali2a~~[) 

de· aqu:i.s:i.i;Ô~~s. Se o futuro da empresa for duvidoso, 

aquisiçJo será baixo. Mas se dispor de uma s6lida administraçio 

e boas perspectivas, O riso para o preço SErá o 

'J'i:\1 o r presente esperado de se cor1tinuar operant1o o negócio, 

vendedt)r n~o realiza a trBnsaçâo se o preço de mercado nio excede1· 

estE· p:i.so (deve ser bem maior) Tar1to o IHEcarlismo de mercado 

quanto a Rlter·nativa do vendedor· de contintlaT opErando o r1eg6cio 

funcionam contra a obtençio de lucros acima da mJdj.a atrav~s Je 

P<:ti""a l~'or·t:er·, 0:·n ti~ o, as aquisiç:5es somente ser5o lLtcrativas 

o pr·eço minimo for baixo 

o mercado de companhias for imperf~ito e nâc) @liminar 

1·etornos acima da m~dia no processo de licitaçâo 

o compr:::tr.lor tiver uma habilidade Jnica para operar 0 

ni-::gÓr.:'i.o adq!liYtdo. (28) 

.JOINT-VENTURES 

finalizar este capitulo vatnos fa]~r um pouco das joint·· 

Ulll\'1 forma de diversifica~io qtJe, como definimos no 

c:ap:Í.t:u.1o i., t-:nvo1V(·:: <i( a0sociaçio de diversas 



i11dividualidades e a assoriaç~o só é fei.ta para empreer1dar ~1gumas 

distribuída entre as firmas participantes, que d:ividem os llJcros 

numa opera~io semelhante a distribuiçio de dividendos entr·e 

Independe11te de ser uma firma ou quase··firm~ (30) > 

cham;·,~r fato de a jo:int·-venture t ~tmhém 

po~;s:i.!:J i. 1 :i. t <:1r· t .., I . a a:enuaçao cos r1scos da diversificaçJo. Uma 

cada firma mantém sua individualidade, o risco de preJUdlc~r o 

91 ob<11 dando atençio maiclr ao novo 

tipo atj.vi.dade e prejudicar1do o t:ipo de at ivi.c!<:tde 

''trad:i.c:i.on;·:(l '', menor, 

c: ompar·t :i. I h anelo, nO\/() empr·cf:·:nd:i.mento, 

il·lvestimentos necessários inclusive no que se refere a recLtrsos 

hum~<no~; diminuindo ta1nbem o risco referente à de 

I.J(·renc:i.al, un:i.ào de 

qU(·.~ 111 t\ :i. t ,., ... ~; podem 

A divRrsificaçio pede envolver menores riscos, ent:~ío, se for· 

emp·c eencl :ida 1.\ m {":t jo:l.nt····v(-::ntur·c, 

prj.nci.pal1n~nte se esta é firmada enty·e empresas que tenham algum 

tipo de semelhan~a, 

atividade das empr8sas er1volvidas, mesmo que estas atuem e1n ratt1as 

se beneficiarem do tipo de atividade a ser empreendida). 
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F'udemoE, com este capitulo, ewpor as principais dificuldades 

(:onfiguram em riscos ligados à criaçào (je ~Jm~ rlova empresa em si, 

às mudanças que se fazem necessárias A firma diversj.fi(:ante, e à 

pr-óprl<:l I 
.•.• 

r e c 1 ~:>:::ro d:iv(-:>rs:i. ·Ficar-. Vimo~; !"l(J de 

diversificaç5o a aquisiçâo rode permitir superar alguns obstácul(lS 

uma empresa pode ser ma:ts fácil Cou barato) 

arriscado do que deser1volver um r1ovc Pl-oduto mas 

n~o sj.gni.fi.ca a stsperaçào de todos os obstaculos. F' o r j! i m, 

a atençio p~ra o papel semelhante desempenhado pelas 

jo:i.nt ··-vent ul-F·(;;. 

a9or·a, finalmentf.-~ a 

cclnsirleraçio (jestes riscos, I . ... I . . as conc:tçoes Jas:~.cas para que 

C(Jnsidere vitorioso um Processo de diversificaçâo, ou sa:ja, como 

S(Jperar estes riscos e conseguir alcan~ar os objetivos perseguidos 

através da atuaç~o em uma nova ind~strxa. Neste sent:ido e que 

nos pré-requisitos para que 

diversifica tenha stJcesso, e sio estes pré-requisitos que vamos 
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"MANEIRAS DE SUPERAR OS RISCOS 
DA DJVERSIFICACM" 
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Ar6s a explanaç~o dos principais 1·iscos inere11tes a um 

pr·oc~?::;so d~:.- diver·-::;tficaç::~io, ·!·'E-~it:a no cap:í.t:ulo ;·~nt:er·:i.Ol", t:·~statnos (;:·m 

condi,:ôes de procurar identificar maneiras de superá-·los, 

gar·antir maior·es possibilidades de sucesso rara a empr·esa 11a 

obtençâo de setAS objetivos. No presente capítulo vamos tentar 

c:hegar, deste modo, aos pr~-requisitos para qtJe uma emllresa que 0e 

diversifica obtenha sucesso. 

1.) COM REL.AÇM A CRIAÇM DE UMA NOVA UNIDADE DE PRODUÇM 

Quando a empresa precJ.sa de novas instalaçHes par·a passar a 

f~bricar o novo prodtJto, C)U o faz der1tro das irltalaç5es qtJe Já 

pos-:;;ui, os dois riscos principais apontad(JS, já que se terá a 

presença de tlm novo corlcorrente e uma nova unidade de Produç~o na 

indüstT:i.a, s*o a possibilidade de haveT Tetaliaç~!J e a e><istência 

de b~rreiras à entTada. 

a Sl1P€ra~io deste tipo de risco exige a 

identifiraç:5o de ''ind~str·ia~~-alvo para a entTada inter·na'' (31), o 

que implica em conhecer a 1~ot~ncia (jas cinco forças competitivas: 

produtos substitutos, poder de negoc1aç5o 

fnl"n(·.'·cedorf:!l:;, poder dos compradores e ameaça de entrada de novos 

concorrent.e~s. Estas cir1co forças determi11am a rent~bilidade 

espeTada das empresas de uma indGstria, refletindo as barrei1·as à 

er1trada e ae possibilidades de retaliação, 

significa um custo para a f:irma entrante. 

Segundo Porter·, a empresa deve evitar entrar em uma indÓ~;tria 

i-:-:m E·qtl:i.1i.IJl"iD, poj.s nesta as cin1:o forcas de mercado tendem a 
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Rlimi.nar os ret!lrnos. Entio, seria mais atrativa er1trar em uma 

ind~st1·ia quando: 

1. A ind~stria esta e1n desequilíbrio 

E o caso das i11d~strias novas, 

definidas, relaç5es estreitas com fornecedores ou compradc)rR~~. 

patentes, identifica~~o de 1narça, empresas com acesso privilegiado 

a c:anais de distribuiç5o ou fontes de matéria-prima, etc., al~m do 

que o crescimento é bastante rápido. I• ' ') 
~ pOSSlVe I assim, evitar o 

risco de algttmas barreiras à entrada, ingressando em uma ind~str1a 

onde n5o hot1ve tempo suficiente para que estas !~e formasse1n. 

2. Retaliaç5o lenta ou sem efeito 

Ind~strias em que o custo da retaliaçio Sllpera os beneficios, 

desestimulando os participantes de arcar com uma dimintJiç:5o de 

lucros para prejudicar o entrante; al~m disso, 

que a retaliaçâo seja menor se o grau de comprometimento 

das empresas com a ind~str·i~ é pequeno, se seus ativos s~o 

liquides, se a ind~stria cr·esce de forma r·àpida, e se nâo ~xistem 

recursos para este tipo de disputa. Sendo assim, ~ pr·eciso cuidadl:) 

para nin entrar em ind~strias nas quais os participantes dâo muita 

importincia a StAa posiçio no r1eg6cio, onde as mercadorias sâo de 

usa generalizad11 (pois, r1este casa, nâo existe lealdade à ma1·ca 

11en1 segmentos de mercado, e a entrada afeta toda a inddstria, 

podendo ~laver cortes nos preços), llnde 11s ctJstos fixos sJo altos 

<e entio a reduçio da capacidade dos participantes E><isida diante 

de uma entrada pc)de lhes si~nificar perdas que os levem a rea~ir·l, 

ou em ind~str·ias altamente concer1tradaB ( pois nestas o entrante é 

facilmente notado e seu impacto maior, pois r1io ~ dividido entre 

muitos pal-ticipantes). 
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3. A empresa tiver varltagens que super€m as barreiras à entra[la, 

ou diminua seus efeitos, o11 ainda tenha co11di~Ges de entrar· 

arcando com custos menores que as demais. 

proc:ur·;:tl' ident: i ficar· ind~strias em que pode entrar 

deste tiro de vantagem. 

4. A E:ll1Pr-E.''!:><:t t iVel" capacidade de 1nodificar a estrutur·a da 

5. A entrada proporcj.onar u1n efeito positivo sobre 11egoc1os Ja 

ex:í.stente~;. 

Em o fu11damental ~ ter conhecimento das bar·r·eiras à 

f' entrada em tJina j_nd~stria e das possibj.lidadss de !" -'-1 bt·:-:m 

bttf:>cando 

'i.dent i fie;;_\ r· menns 

nu Qtlalidades e/ou vantagen& qu1-.~ poss:i.b:i.l:i.f:cm 

('::n frf:~nt A ···1 as. I
• 
;;, n EC. f.t~::.~:i ú r :i.\), entWlo, unra r:a1m:::t 

opor·ttJnidades quR se colocam à empresa guando se (iiv~rsific~. bem 

Já discutimos no capítulo antev·ior· a respeito da aquj.siçic). 

F..:nt-retanto, 

a empress adquirir as instalaç6es de outra c1ue já estava operarlclo 

t:c.;~nh-a ~super··;.Hfn, todas as dificttldacles e limites c~ue 

se colocam à divErsificaç5o, dE-~v:i.do a:o mE·.'rc<·:tdo de companh:i.a~;:., que~ 

ftancj.ona 110 se11tido dP elj.mi.nar os r·etor·nos acima da 1r1&di~• Ent~c·•, 

a rentabilidade de uma aquisiçâo, sc·:~:=;_ILtndo Por ter· (32), 



o rreço mir1imo fo1· baixo (piso) 

O m~rcado d~ c:ompa11hias for i1n~~erfeil:o 

O compr<·~dor tiver uma habilidade Gnica para operar o 

neg6ci(l adquirido. 

2.) COM REL.AÇM AO NOVO TIPO DE ATIVIDADE E A DECISM DE 
DIVERSIFICAR 

Apontamos no capitulo anterior riscos ligados ao fato de a 

empresa diversificante passar a atuar em ua1 tipo de atividacle 

um 

rliferente tiro de gerenciamento, etc. Além de a empresa precis8r 

ag:Lr dentro do novo mercado, é necessário que ela saiba 

t;·~mbém, p l" :i. n c t p <'i<. 'lm<·:.:·n t: t:: •1uando a divGl"Sif:icaçâo se dá 

desenvolvimento interno, como compatibilizar a admj.nj_stracâo de 

cada linha de pr11dutos especifica dentro da administraç5o ~e1·al cie 

de forma a nâo ''confundir'' di-Ferentes 

a alocar eficientemente setJs recu1·sos; 1-::nfim .. 

ev:i.t:::,"tr problemas de integração e gerenciamentc, dos diferer\t:es 

nE:9Óc:i.o~:>. que ist:o represe11ta o risco de havey· 

incapacidade de se Rdmi11istrar os novos 11eg6cios, dado qu0· ~;~\o 

exigidos difErentes tipos de talento e experi&ncia para cada ~Jm 

A procura de uma saída para este tipo de problema encontramos 

''alvo~:;'' p:ar·;:,i divE:r·~:;.:i.-ficar·, ou, t::m out:r·<:ts p<"C(l<:~v·f·a•;;, consid~:;:r<:tf;:éícr:; a 

d:iversificar· deve considerar a identificaç5o de setores que n~o 

características muito diversas das 

~:;et o r (F Ei) nn(s) qu<:tl(a:i.s) ,.~ ·l~:i.l"IYI<':t j;·,i. :;,l.tUt:l., de forma a evitar 
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problemas tanto para o n0g6cio r1ovo coni(J ,, ''trad:i.c:i.on<·,;_·j '', 

buscando um &Justamente er1tre a empresa e seus novos produtos e 

mer·cados que possibilite beneficios recíprocos e desempenho melhor 

Isto quer dizer· que a empresa deve pr·ocurar 

sinergia significa, :~E·gundo An::;o.Pf, 

retDl·nn combinado dos recursos da empresa superior 

sinergia comercial (quando no novo setor 

1nesmos ca11aj.s de rlistribuiçân, equipes de admj_nistra~âo de ver1das, 

publ:i.c:i.dacl~~. (-;;t c . ) ' 

produçâo de um 11ovo produto exige compras ~m maior quant idadr.: e 

f<~hr-:i.ca~_:., m<'lt F.: r :i. a~:. --·r-'· r :i.m·i:l ;_;, 

transfer&11cia de tecnologia, ferramentas~ mAqltinas), l-::· sin~::.·r·9:ia 

de administraçio Cqt1ando os problemas ~om que a e1npresa se 

defronta sâo semelhantes aos q11e ela jÁ esta acost11mada a 

estando a administraç~o, port<ilnto, 

f::lt·;:~;). 

N~c se deve associar a sir1ergia unicamente a E)cj.stência de 

algum tipo de semelhança entre dois tipos de atJ.vidade. 

dj.sso k o fato de poder se obter sinergia até 1nesmo na form~çâo de 

conglomer·ados, onde é rossivel obter um retorno maior aplicando-se 

rectArsos e1n Jj.ferentes Áreas. a sinergia deve s~r 

f::nte:ndida no Eent:i.do de "::,\lavanc:;,,grc.'m", ou s;ej<':l, pott·:·:·nc:i.~.ll:i.~~<il o tt~~n 

que a sinergia PIJiie ser medida em termos de 
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reduçâo de custos ou de aumento das receit~s. 

n<::9<:1t .i. v o~:;. F'Ol" E><emp 'J. o, ind~stria para outra 

pod(""ndo····~;(.:.; utilizar das mesmas mat?rias-primas ou 

representa menores custos. Mas, se tlma enmpresa atuantlo no ramo ele 

autom6vei~; resolve rasar a fabricar material bélico 

jipe~:;) .. obt~m sinergia negativa do pontu de vista da estratégj.~ 

utilizada em cada mercado, po:l ~:;, na 

automobtJ·[stica a f!ropaganda é fundamEntal, n(,{o tEm a mcnur 

importincia para a verlda de veículos pa1·a o ex?rcito 

Enfim, se for possível para a empresa, 

at1v1dades, compartj.lhar de recur·sos, fábr·icas, ser·viços,mat~rias-

pri1nas, estratégias, as chancRs de su1:esso serao ma:lores, 

tanto pelas economias obtidas quanto pelas dificuldades afastadas, 

f~cilidade de se integr·ar· o neg6c1o novo a(l 

"t:l··ad:i.c:i.on;:,d". 

K e>catamente com vistas a obter· este tipo de vantagem c1t1e a 

de V(·:: d:i.rec:i.onar sua diversific:a~âo 

compostos p(Ji" base tecnológica e/ou área de comercializa~io 

·11 I . ~:; em e ·1 ;·:1. n · : E·: ~:; ;·,1. ~,:. que caracterizam os setores or1de ela já atua 

~~E· con"C;.:i.derar entio, a sua expRrifncia te(:l'l(lJÓgica, o domínio ele 

knnw .... how, formaçâo de seu pessoal t~cnico, o tipo de máqu:lna 

de mat~ria-prima, et:c. A 1 ém d :i. Si50, o m~n·ket:inCJ .. 

as relaç5es com forn0cedores e compradores, C:Oill 

etc Avaliadas estas caracteristicas, 

tem condi~5es de enfrentar 

ocorrer em dire~io a produtos mErc<:ldos 

relac1onados a uma ày·pa de comercializaç5o e/o11 base tecn(J]6gica 

n~o muito diferente, 
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características. Nestes setores fi(:a mais fácil o l"ompartilhamerlto 

segundo 

''<i!jttda 

poter1cialirlades e recursos presentes da empresa, 

qua:i.!:> emrreea rode partir para um 

d .i. ver !:>:i. f :i.ca(;::~o, me i. C! 

da d.i.versific:a,~o'' (34>. Neste sentid(l, 

levanta1nento e anal1se de um ''perfil de potencialidades'' da 

no que se refere a: 

engenharia, controles), marketing (publicidadE, vendas, promoç5Gsl 

e administraçio geral E financeira. 1- 1 I ' ' Jen :1·c ces,:as areas, 

reconhecer quatro tipos de potencialidades e recursos. instalações 

1:2 qu :i. p amt·::n t: oi:>, huma.no~:,, 

organizacionais) P administraçâo (tiros de decis5es 

n p(·.~l"fil de potenclalldades V3i mostrar os Principais 

e l,abilidades da empresa, :i.mpor·t~~nte como 

refe1·8ncia para a empresa na ~~ora de avaliar caminhos rara 

diver~;;:i +'icaç:lt(o, poj_s dá uma :i.dÉ~ia d(ó·~ li>tl<":l!:> cond:i.ç:(íe~~ e r·<·:·~+'li·:··t:e, de 

sua competitividade. Portanto, tor11a-·se tlm 0til 

instrumento em diversas sittJa~óes, tanto 11a avalia~Jo ir1terna da 

-F :i. r m <:i (de suas capacidades), 11a avalia~Jo externa 

qUi·:: :i. n t el- e"!:;E<":\n ti·::~; 

divergifica~âo), na 

OPclrtunidades especificas. 



como dos setores ou ind~sty·:ias para os quais esta possa se d:irig:lr 

Em um processo dE diversificação, coma form~ de evitar ou atenuur 

os riscos de entrar em uma nova indóstria, passando a atuar em t.tm 

novo mercado fabricarldo um novo produto. Na ci·:iaç\~o, bu~.;c.a ou 

aproveitamento de oportunidades deste tipo, ~ fundamenral qtJe f1a,ia 

o pot:li:~nc:ial da firma e do novo nes6cio, 

relaçâo entre produtos e mercados novos com os atuais, Ulll "elo 

comum'' t ' t . c<:1rac :erl.~;::~.c;·:\::; do produto. ela ou do 

mel"C<:ido. Somente conhecendo muito bem a Sl 1nesma e sobre ~s 

DIJ(ll·tunidades qtle lhe aparecem a empresa sabel-á escolher o tipo de 

ind~stria r1a qual StAa entrada terá maiores chances de sucesso, 

podendo fazer frertte aos riscos ligados às barreiras A entt-a!J~, 

excesso de capacidade, falta ele ''famil:iariclade'' Ot! 

incapacidade gerencial, :i.ne·f:i.c:i.i;lncia, e Pscolha de neg6cif)S 

"r·u:i.n::;", dai a i1nportânciü de se obter informaç5es seguras, o q11e 

& mais demorado, mas bastante releva11te. 
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r·:i.~:;cos. 

CONCLUSM 

tnd<7~ uma 

<o· ' 
,_)(') 

que estabelece o seu C(lnceito, seus determinantes 

a:;;silll, 

problema rolocado na Intr·oduçâo deste trabalho. 

no que foi visto até aqui, pode--se afir1nar que 

djversificaç5o & um pr·ocesso extremamente arriscado, 

~;:i.!Jn:i r:i.ca quf.' nuncn venha a dar· certo, OU qUE~ deve 

evitar a entrada em novas ind~strias. 

curto pela de n1édio ou 10I1Q(l prazo. rrsu1tacln 

pr· :i.nc :i.pa IITIE·~nt \·.': 

i'iund:ial_, de 

(-;;s;tr·u.tur·a pr·oc ur·a mu:i.t~.\s 

:i.ndthd:l-i<il~~" <35) 

dediquem permanentemente a um exa1ne de llTOdtltCIS e 1ncrrados, 

de obsolescência de produtos P 

demanda podem afetar a qualqtlEl" emp1·esa. Se11do assim, se a etnPI"0~a 

est :i.v(~:y· em uma indústr·:i.a d ir1i·~mica, 

mud<:1nç:a~:; forem rápidas e/oLt a estrutura dP mer·c~"tdo 

for· :i.n~:;t:ávei, h A a t1ecess:i.dade de se rever 

O <·:t,;;pccto que f(:;tc'l.mo~:; que1"1'E·nt10 +'l".'i.~,-;ar e n d;:\ ''n('( c~;:;;.i.cladc'' di.'.' 

d :i. V(·:':l" ~;,i f i cal" que v~·~m com o dc~,>f· nvn "J v:i.ment o rín 

capita1:i.~,;mo, ao processo geral d~ acumt1la~io Com 

:i.ndúst: r :i.<·o~~; 

n L v r? 1 mund:i.;·,~1, tanto no tc:·cno'.\o!Jiü 

rn E· I" c: <:'l.d o .• 
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no c;·;~p:í.tulo i.:.~ em que o potencial de acumulaçâ(l nâo encontra 

possibilidadES de aplicação dentro da mesma ind~stria em qu.::: c: 

Cada vez mais é essencial para a firma se manter 

com respeito às inova 

tem e se mantém especializada, desprezar1do a investigaç~o de rl(lvas 

novos produtos e mercados, 

cl:i.antc~: da vulner<ilbil:i.d<ld&~ t:l que f:i.c<:l sujc;.'i.t:a COIYI a at:uaç~:{o em \I.Jrl 

dependente das vendas de um ~nico produto, pode 

facilmer1te ser supera6es ternolcigicas, 

Sendo a irlovaç5c um aspecto fundamental para a lucratividade, ~ 

indu~;;t 1 .. :i.<'ill passa a ser desenvolvida ma1s inter1samentF 

Segundo Penrose, ''o processo schumreteriar1o de destrtJ:içâo criativa 

r1ào destruiu a grande firma; ao cnntr<·h-io, ele a impeliu a ser 

cada vez mais c1·iativa'' <36). Esta mesma autora diz que "tanto 

consumidores quanto prodtJtcr·es parecem possuidcs por· uma cnmpuls$o 

l·i: isto g<-:·~1-a, nUI'!I c;·,;,~;;n t·:.')(t:l"!-':HICJ .. 

tJI~ circulo vicjoso no qual o produtor deve prodltzj.r um novo modelo 

a intervalos detemro cada vez 1nenores. Tal fato repercute no tipo 

de (:rescimentc• das f:i.l"HI'i:\5 1 pois aquelas ~1UE se limitam a uma 

estr·eita gama (je produtos tornam-se mn:i.s VtJlner·áveJ.s e têm suas 

perspectivas de crescimento restringidas, al?m do fato de se ter 

me1·~ados saturados mai!i rapidamente, 

produto~;-

I . I ' I ·1 - . cev1co a oJso escenc:la 

E:n t. ~'i o, apesar de ser um Passo arrj.scado, a diversificaç5o ~ 

importante para se conseguir melhores restAltados em ter·mos de 
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c y· e~:;c :i. men to e rentabilidade, principalmente se a empresa 0st1ver 

atuando 11um ramo altamente dj.nârnico. Pudemos, 

trabalho, mostrar que a diversificaç5o se colclta, em alguns casos, 

como uma necessidade para a firma Cvide capitulo 02 "Mot :i.·vo~:; que 

levam a Diversificaçâo'') 

t~.i.nda existe toda uma pol&1nica q11e e11volve . . '·' 
DP:t.ll:I.O~:~-::; 

diverg~ntes a respeito da divErsifica~âo. Entretar1to, nosso estudo 

:;;er·v:i.u como base para argumerltarmos gue dificilmer1te un1a 

manter· com cer·ta estabilidade em um mercado 

com principalmente n(JS 

d in~:\m:i.c os. Contestamos opini5es contr·árias calcadas na infase ac1s 

r1scos que a diversifica,Uo coloca, já que estes riscos podem s~r· 

previstos e superados, en qU<:tnt o quE~ o maior risco { o de ter sua 

sobrevivenc:la ameaçada diar1te de concorrentes mer1os especiali~ado 

e melhores preparados para as 1nudanças ruj.ns de sua ind~str·ia. 

a mudança de um tipn de produç5o para DUt:l"'O, ou 

a atuaç~o em diversos campos, contribua de maneira efetiva 

se vErifiquem algumas condiç5es: 

1 . ) COillO diversj.ficaçio tem o sentido df:.' inc:or·por·<:J.i"" 

(·' mp r li:-'~>a novo~;, l'lEfJÓC i o~s P ,.,,r· i':'t obt e r um lr!E:'1 hDl"" de~:;Emp enhc, no :=>eu 

r onj un 1: o • e~:>t '" p r o c e";~;o n i:\ o d eve DC: o r r (:,;r· s;e <:i I' :i. ·rm;·,, n(·~o est i ver· 

bem posicionada em setJ mercado cc)rrente. cont :i.nu<'l.r· 

:lnve:::.t indo e orientand(J seus esforç(JS em seus produtos e mercados 

~tuais, ate solidificar stla pr~senca neles, para depois desviar-·se 

para novcJs campos. Contt1do, mesmo depc1is disso P pretiso cot·ltinu~r 

atento <"ilO seu ":ant tUD n<·:~s;Jóc :i.n, às suas necessidades e condiç5es, 

evitando de concentrar todos o~ recursos e esforçcJs no novo C<!\lliPO 



de attJa~âo, em detrimento do antigo. 

2.) As barreiras à entr·ada, retalia~5es dos concorrentes e 

tenta entrar em uma nova ind~stria_ Obviamente, 

. I, . lCEla at? que ponto representam ttma amea~a em 

esta empresa 

uma . I , ( . lrtcus:rla 

especifica. Para tal faz-se necessária uma ~valia~~o tanto interna 

quanto externa a fir·ma, de modo a tornar conhecimento de como 

operam as c1t1co for~as competitivas na irld~stria em 

poder dos fornecedor·es, ameaça (~e entrada de novilS competidores e 

de produtos substitutos), o que su~s 

caracteristicas estruturaj.s, ou seja, que tipo de Jjficuldade 

pode-se esperar para opey·ar o novo 11egócio, e saber tamb~m 

tip() de vantager1s ou desvantager1s a empresa possui, ou quais silio 

seus pontos fortes (se possui recursos, se tem algum coni,ecimento 

alguma vantagem> que poderiam ajudar na ncJVa 

indóstria, e os fr·acos, que podem significar dificuldades. :nfim, 

a e1~rr·esa deve ter uma idtia das barr·eiras que vai enfrentar e ~~e 

tem condi(;Ôes de superá-·las. 

também para fazer frente aos riscos representados pelas mudarlças 

necessár·ias ou diferen~as encontradas quar1do se passa a atuar em 

lfierc.ados distintos. Uma avaliatân minuciosa das oportunidades de 

di.versi.fi.caç5o e das poterlcialidade5 da 

facilita a identifi.cacao de irldÓ%trias-alvo que po~sam permitir· a 

obten~âo de SINERGIA. As chances de ~~e corlSE91Iir isso ser·ao 

1~aiores se a empresa diver·sifica em difeç5o a prorlutos q11e incluam 
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livram a empresa da dEPEfldincia de um único neg6~io, 

objetivo da diver·sificaç~o. Quando este processo é diretic1nado 

oferece menores riscos de adaptaçâo/familiariclade/ 

evitando roliticas ou medidas conflitivas dentro da 

4.) Embora a possibilidade de aquisiçâo nâo seja a solu,:5cl 

para todas as dificuldades, 11m estudo das oportunidades deste tipcl 

pode resultar na identificação de bor1s negócios. Uma aqu:i.<:;.:i.c;:ão 

como Já disseu1os, a superar l"iSC(JS ligados a 

ret:al:i.a,::~tn, formaçâo de pessoal, excesso de 

c: apac :i.d<·i1de _. ~:: t c <":1.1 ém d~:·~ PDliP<~r tempo e ser mais fácil do que 

desenvo 1 ver· o produto internamente. 

í~ive1·sificação tem maiores chartces de dar certo 

5.) (1 exis;t.rnc:i.a di',~ ttma i.:.~quipe .9i.:.~renci<:i1, 

altamente capacitada, cem habilidade F versatilid~de 

F,ara avaliar oportunidades e potencialidades, fazer transa~5es 

irttelige11tcs no ntomento cRrto e na dire~âo certa, 

e a adaptação da estrutura da empr~sa 

ao novo tipo de atividade, permitinclo a integraçâo e irlteraGâo 

necessárias para o bom desempenho conjunto de toda a organizaçâ(l 

para bons resultados na diversificaç%o pesa mt1ito a 

6.) De qualquer forma, ficar no pr6prio r·atno implica e1n risco 

" . para a concorrenc1a, sempre atenta em flancos ror 

da :i.nov<:llf:i~o. E necessár·ic) desenvolver know·-how avançaclo, mesm() wm 

ár·eas onde nio se domina, e & bom apostar em neg6cios oriundos de 
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:i.nv~'~':;t :i.l" 

~lternativas criativas no moment[) e nas alternativas +'utur·<:i.E 

nu (como 

hoje se encontram os setores de ''agy·ibusinesR'', negócios cnm base 

t:lqr·:í.c:ol::,l., 

(':i.PO:i.o a outros setores), evitando setores que podem 

considerados como mais arr·iscados por dependerem, rle alguma forma, 

de verbas do governo, de m\Adanças na dist:ribui~Jo 



N O T A S 

<1) Seguncto Gui1nar~es1 E.A.- éçumulm~Uc ~ CtE~çimBotc da Fitrnlli 
Zah;::,r I F~io de .. hneiro, i9HEl .. 

(2) F'en r· o~:;e I 

A~~u:i.'!.a1 .. 1 

r·.f- Teoria ctg Ctem~iweoLc 
1962 (apostila EC-511). 

(3) Gu:i.m:;;,r~K(·~S, op.c:i.t: 

(4) P<OI'i"i:'' <":'; 

t.e 

Port E:l" 1 

~'~n:::1l1se 
Ca1npu~:;, 

11. E 
da 

.1.?B6. 

.... E:llit.r:ut.&si~\ 
IndÚ~>tl"i~-\ f,' da 

CQillE!:ti:tit.iY.:i.i 
Conc(Jr·r·ênc ia 

Tf.:c:nic;;;,~e> 

·-· h::i.n d~~ J<"'neiro, 

(5) - Ar1soff, H.I 
HiJ1, 1.':7'7?. 

(6) Percebe·-·se, entio, qtJ~ Penrose està idcr1tifi(:ando o mercado 
da fir·ma ao tipo de comprador· q11e está ligado a ela, o qt1e 

nada mais é do qtJe o tipo de cliente Ansoff considera ao 
mostrar qtJaj.s s~o os tipos de diversifica,Uo (vidE fig_2), o 
que permite dizer· que as duas análises, de Anso1~f P de 
Penr,Jse, se comr1emer1tam. 

(7) f·~n::;off, op c::i.t:., p~:J. :t0B 

(9) (Jn~:;o·!~f_, op.c::i.t., p:;_~.ti.i. 

(10) Revista Exame, 07/01/87 Cno 367) 

(11) ·-Revista Fxam€, 15/1.0/86 (no.362) 

<14) Revista EKams, 29/04/8? C110. 375) 



'" 

(i5) 

(16) 

( 17) 

( 18) ... 

(19) 

(21) 

(22) 

' .:-, 

Porter, op.cit c:~P- 2 o autor colrJca 3 estrat0g:ias 
!]~::n{'ric:<"'l.~" P<',\t~\ ~;ttPE·r<:ii"" i'it·,~; outr::1.:::~ c.;~mpr·eEaE em uma 
indúst:r·j_a: t) f.:i.der·anç:<-:t no c:u!;;to tot~·tJ, qttl!c' C\'ln-::>i~:;te n<·=~ 
obtençâo de um bai>co custo atrav?s de politicas funrio11ais 
orientadas para este objetivo bÁsico, de 1~odo a pr·oduzir 
~"(:-:tor·no~:; ,-,tc:im<':t d<-~ médi;·,i P<-~i"<':i '" t:-:mpr·e~><il; 2) Lnfoque, que s~:-: 
refere i focaliza~ào de um grupo comprador, um segmento de 
mercaclo, 011 um mf.:rcado (Jeoqr·Af:i.co, CHI ::;t:.ja, ::,1~:> e::;tr<:\tG:·n:L~i·;, 
sâo voltadas par·a um alvo especifico; 3) Dif~rer1cia~:âo. 

Por t: e r ' DP (' :i.t: ' P9 ~'-'j t 

t~n::;of+ ' op c i.t ' P9 l0B 

Ans;off ' op c :i.t: ' p ~.:J J:~j 

·- Seg11ndo a tipologia da ind~stria rrol~osta por 
tem-·se a seguinte classi~i[:açio: 
i) Indóstrias Competitivas: 11ic) existem barreir·as à entra(Ja; 

os pi·oc!utol-es com custos mais ~]Pvados sac1 
pequer1as com tal<B de lucro nula ou ligeiramente 
a zero; as firmas mar·ginais detim uma 
con~:,:i.dl·:~r·;Avl·.~l d<1 prDdu~.;.;-;;n tnt:ai cl;,, :i.nf!Ú~!;tr·:~,,·,\.. 

f:lr·m<::~;; 

<;;upel'":I.Or· 
par·c1;:la 

Indústrias Oligorolistas existem sigr1ificat:ivas 
barreiras à entrada; há sig11ifi~ativos difer·e11cj.ai!i de 
custos refletindo economias de escala; as firmRs 
marginais operam com taxas de Iucro hem acima de zero c 
têm certa r·esistência financeira; nio é feita competi~:\o 
via Preços, o que leva a seguinte distin~âo: 

Oligor6lic Homog0neo: o eleme11l1l estralfgico pr·ii1Cil}~1 
e a velclcidade da resposta dos prorlutc)r·es ~o 

crescimento d~ demanda. 
Oligopólio Diferenciado: a competiçâo se refere 
basi.camente à diferer1ciaçâo do pr·oduto. 

F'1:;r·t~;::1·, op.cit , pf.J. 31.4 

··· ~~o entl""aJ .. em uma 110va indóstria ~ impor·tante fazer uma 
aná]j,ss de todos os fatores que dirigem ~ concorrinc:ia 11esta 
inddstria: entrantes potenciais, poder dos comprador·es, 
poder dos fornecedor·es, pressâo dos concor·rerltes e dos 
prc!dutos substitutos. Entr·etantc!, trata-se cte u1na anal~se 
exaustiva desenvoivida por Pnrter que n5rJ convim ser 
1jetalhada aqui, por isso remetemos ao livro do autor 
i11dicadc) r1a bib]iografia. 
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(23) 

<24) 

(25) 

(26) 

(27) 

(28) 

(29) 

(30) 

( 31) 

(32) 

(33) 

Port:er, or.c:i.t., pg.3t 

Chandler, A.D -· BtrDt~g~ aod Dtru~tur~~ Cbhl2i~r5 ic 
Hi5tcr~ cf tb~ êmeric~o lndu~trial Entereti5e MIT 

tbf~ 
F' r· e ~-' ;"; 

An~:;off, op.cit 

-Cabe atentar para o seguinte: n fato rie uma e1npresa 
contar· com uma boa administr·a~~o 11âo s1gn1fira, 
nec:essariament:e, que o sucesso esteja garantido, pois 
e>ciste uma sfrie de outras condiç5es objetivas dadas pelo 
mercado e pela jndóstria. 0\Jando fala1nos em boa 
aclm:i. n i ~;t: l-aG:::to, 
capacidade de 
d :i. 'v'Cl- ~;;i f :i. c <:1.(; f{ o . 

neste parágrafo, o tPrmo 
SUF,erar os riscos de 

Portt:r·, op .cit:., P9. Jí.::4 

(~uima·r~{es;, op. c :i. I: , pq. ó7 

''boa'' !:;e r·fi:ff-:l'-1:: à 
11m processo ele 

O cr·j_tér·:io de disti1·1ç~o entre uma ~~j.rma e uma quuse-firllld 
se baseia, seg!Jndo Guimar~es, na de~is~o de investimento: 
se a joint·-venture disp5e de autonomia para decidir quant0 
ao investimento dos lucros retidos r·esidualmRnte, d~ve sev· 
considerada como uma firma em si Se esta decisâo é tomar1a 
pn1· uma ~:~mPl"f-:':><:\ ''m<:ltl- :i.z", con~:,:i.di·::'r·a····~;:.e como um<:\ tg.l<:..~:;c· ... 

.firma. 

r·or·tF:l", OP .c:i.t pg 

Por·ter, op.cit, pg. 324 

An~~o·Pf, op.c:i.t: , p);l. ;S? 

( 34) ·-· ?tn -;:;o f f , op . c i t . , P ·;I ? 6 

(36) ·-· F'enl"O-;:;(.;~, op.c:i.t , P!J. 03 
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