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Resumo: Considerando que a analise das areas de especializagao, tecnologia e mercado nos quais a empresa atua,
¢ apontada na literatura como elemento principal no processo decisorio da empresa que pretende diversificar suas
atividades e que a estratégia de operagdes tem como desafio conciliar a base tecnologica com as necessidades do
mercado de atuacdo, este trabalho analisa o impacto da diversificacdo na estratégia de operacdes em 3 empresas
multinacionais lideres de bens de capital que atuam no Brasil. A principal contribui¢io do estudo diz respeito ao
entendimento de que diferentes processos de diversificagdo podem ajudar a expansao da empresa no mesmo mercado
por meio de novos produtos baseados em diferente base tecnologica ou podem ajudar a empresa a entrar em um
novo mercado com produtos totalmente novos e de diferentes tecnologias. Portanto, os processos de diversificagdo
das empresas devem ser analisados sob a 6tica de uma estratégia de crescimento baseada no conhecimento, de tal
modo que o gerenciamento desse recurso deve ocorrer em condi¢des de maxima eficiéncia.

Palavras-chave: Diversificacdo; Areas de especializagdo; Base tecnologica; Base de mercado e estratégia de operagdes.

Abstract: Considering that the analysis of the specific areas technology and market is reported in the literature
as the main elements in the decision making process of diversification and the operations strategy, these have
to reconcile the technological base with the market demand. This paper examines the impact of diversification
in operations strategy in 3 multinational leading capital goods companies. The main contribution of this study
concerns the understanding that different processes of diversification can help to expand the share of the company
in the same market with new products based on the same technology and can help the company to enter in a new
market with new products, based on different technologies. Therefore, the process of diversification of firms should
be analyzed from the perspective of a growth strategy based on knowledge, so that the management of this resource
should occur in conditions of maximum efficiency.
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1 Introducao

O acirramento da concorréncia e o aumento e
competéncia dos chamados competidores globais
tém dificultado o crescimento das empresas que,
com frequéncia, necessitam, para serem mais
competitivas ou sobreviverem em um determinado
mercado, reduzir margens ou empregar esforgos em
adequacdes estratégicas.

De acordo com Paiva et al. (2009), uma opg¢ao
de crescimento e fortalecimento seguida por muitas
empresas ¢ a diversificacao de atividades, que pode
ocorrer por meio de ampliagdo de mix de produtos,
diversificagdo de mercado ou horizontalizagao.

O processo de diversificagdo tem implica¢des
internas e externas a empresa, envolvendo desde
a disponibilizacdo de recursos produtivos como
maquinas, processos, habilidades e materiais até o
conhecimento das necessidades e demanda do novo
mercado consumidor em que a empresa pretende
atuar (Penrose, 1959; Singh et al., 2010; Wiersema
& Bowen, 2008).

O desafio as empresas que optam por este processo
estd relacionado principalmente & coordenagao de
suas atividades e a avaliacdao da possibilidade de
aquisi¢do de empresas ou tecnologias de produto
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para diversificagdo, de forma a competir eficazmente
em mercados diversos e muitas vezes correlatos, em
virtude das possiveis necessidades diferenciadas de
estrutura produtiva, assim como do comportamento
do mercado consumidor.

O ponto principal no processo de diversificagao ¢
identificar de que forma ocorrera a relagio entre mercado
e base tecnologica, ditas areas de especializagdo, que,
segundo Penrose (1959), pode ser de trés formas:

a) Atuagdo em um novo mercado, com novos
produtos, usando a mesma base tecnologica;

b) Expansdo no mercado em que atua, com novos
produtos, baseados em uma tecnologia diferente da
que possui;

¢) Entrada em novo mercado, com novos produtos,
baseados em area tecnoldgica diferente.

Considerando que a anélise das areas de especializagao,
tecnologia e mercado nos quais a empresa atua,
¢ apontada como elemento principal no processo
decisorio da empresa que pretende diversificar
suas atividades e que a estratégia de operagdes tem
como desafio conciliar a base tecnologica com as
necessidades do mercado de atuagdo, este trabalho
analisa o impacto da diversificacdo na estratégia de
operagdes em 3 empresas multinacionais lideres de
bens de capital que atuam no Brasil.

Para tal, avalia o impacto dos recursos e competéncias
(perspectiva interna) e a demanda do mercado
consumidor (perspectiva externa) na estratégia de
operacdes de empresas que passaram processos de
diversificagdo.

Este artigo esta estruturado em sete se¢des. A se¢do
2 revisa a literatura de diversificagdo, enquanto que a
secdo 3 versa sobre a estratégia de operagdes. A se¢ao
4 descreve o método empregado na pesquisa. A se¢ao
5 apresenta a compilagdo dos dados e, finalmente,
a se¢do 6 discute os resultados. As consideragoes
finais serdo tratadas na se¢do 7.

2 Diversificacao produtiva e a RBV

Penrose (1959) afirma que as empresas diversificam
suas atividades produtivas sempre que, sem abandonar
completamente suas linhas antigas de produto,
iniciam a produ¢ao de novos produtos, incluindo
produtos intermediarios, que sdo suficientemente
diferentes dos produzidos de forma a implicar alguma
diferenca significativa nos programas de producao ou
distribuicao da empresa. Deste modo, diversificacao
inclui incrementos na variedade de produtos finais,
na integragdo vertical e no niimero de areas basicas
de produg@o em que a empresa opera.

A definigcdo de diversificacdo afirma que ha
incremento no numero de areas basicas de producao
em que a empresa opera. A forma como as empresas
diversificam suas atividades determina quais serdo as
novas areas basicas e, consequentemente, as conduz

auma estratégia de diversificacdo, em virtude de seus
recursos internos ¢ mercado no qual esta inserida.

Segundo Brost & Kleiner (1995), a diversificag@o
pode ser simplesmente definida como a entrada
em uma nova atividade de negécios por meio de
uma empresa ou unidade de negdcios existente e,
a partir dai, o método de entrada no novo negocio
(aquisicao, desenvolvimento interno, etc.), as
forcas motrizes para diversificagdo (como sinergia,
compartilhamento de recursos, redugdo de risco) e
os niveis de relacionamento entre a linha de produto
que a empresa comercializa e o mercado atual com
os produtos e mercado do novo negdcio sdo pontos
que determinardo todo o processo.

A compreensao dos motivos pelos quais as empresas
diversificam e como isso afeta o gerenciamento de seus
recursos sdo temas abordados por diversos autores
(Doving & Gooderham, 2008; Kor & Leblebici, 2005;
Mota & Castro, 2004) que destacam que as decisdes
estratégicas para diversificagdo tendem a ser orientadas
por fatores organizacionais (recursos internos) como
estrutura de marketing, disponibilidade de tecnologia
propria, disponibilidade de recursos, protecdo por
patentes ¢ por fatores ambientais (externos) como
oportunidade tecnologica apresentada para que resulte
em novo produto.

De fato, as questdes de como e por que uma
organizacdo diversifica tém sido foco central de
estudos sobre estratégia (Singh et al., 2010; Wiersema
& Bowen, 2008). A diversificacdo esta relacionada
ao grau em que produtos ¢ servicos sdo langados
com base nos recursos e capacidades das empresas
(Penrose, 1959; Rumelt, 1974; Teece, 1982).

Os aspectos relevantes no processo de diversificagéo
sdo, segundo Penrose (1959), a andlise das areas
de especializacdo, a identificacao de oportunidades
especificas para diversificagdo, a P&D, a utilizagdo dos
esforcos de vendas, a avaliacdo da base tecnologica
e as aquisi¢des de firmas.

Penrose (1959) defende que as areas de especializagio,
ou seja, os recursos e competéncias podem definir o
sucesso do processo de diversificagdo e sdo definidas
pelos tipos de produgdo e de mercado em que a
empresa possui sua base de operacdes.

As atividades produtivas que utilizam habilidades,
processos, matérias-primas, maquinas que sao
especificas a um processo de produgao sdo a base de
produgdo ou base tecnoldgica da empresa. Enquanto
que o grupo de consumidores que a empresa espera
influenciar com o mesmo programa ou plano de
vendas é chamado de mercado de atuagdo.

Com isso, o processo de diversificagdo pode envolver
a fabricagdo de produtos que utilizem a mesma base
tecnologica ou a atuagdo em um mercado no qual ja
atua. A avaliacdo destes aspectos pode ser um fator
determinante no processo, pois estd diretamente
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relacionada a capacidade da empresa em explorar
seus recursos e competéncias.

A mudanga dos processos produtivos e dos
fornecedores, o conhecimento adquirido pela empresa,
mudancas percebidas do mercado e possibilidades
de inovagao sdo oportunidades especificas para
diversificagdo. Tais oportunidades impulsionam as
empresas a este processo, entretanto ndo € possivel
precisar qudo lucrativo serd investir em novas
oportunidades, o que conduz muitas destas empresas
a ignora-las, para ndo se expor a este risco.

Contudo, a pesquisa de novos materiais, novos
métodos e meios de produgao, ou seja, a exploragao
das capacidades dinamicas da empresa pode criar
novas necessidades ou antecipar tendéncias no
mercado, gerando diversificagdo pela inovagao, ao
produzir novas versdes de produtos.

A utilizagao dos esforgos de vendas para divulgar
novos produtos traz a vantagem do relacionamento
pré-estabelecido com o cliente, a qual novos entrantes
ndo possuem. Este relacionamento contribui com o
processo de diversificagdo devido a possibilidade de
adequacao dos produtos ofertados e desenvolvimento
e oferta de novos produtos, contribuindo também
para a soluc¢ao de problemas do cliente.

Apesar da possibilidade de sucesso da diversificagéo
baseada na forte presengca em um determinado
mercado, é preciso que a empresa possua ou busque
o desenvolvimento de suas bases tecnologicas (ou,
em outras palavras, de suas capacidades) para obter
habilidades que sustentem sua entrada e posicionamento
em novos campos de tecnologia diferenciada, seja de
materiais, processos ou produtos. Em casos em que
ha necessidade de mudangas na base tecnoldgica, é
muito comum a aquisi¢do de empresas que as possuam.

Com isso, a analise da area de especializagdo
¢ apontada como elemento principal no processo
decisorio da empresa que pretende diversificar suas
atividades. A equalizacdo do possivel trade off entre
base tecnologica que envolve capacidades, recursos

e competéncias e as necessidades do mercado ¢ o
desafio para a estratégia de operagdes.

3 Estratégia de operacoes e a RBV
Slack & Lewis (2001, p. 15) afirmam que:

[...] estratégia de operacdes é o padrao total de
decisodes que forma as capacidades de longo prazo
para qualquer tipo de operagdes e sua contribui¢@o
para toda a estratégia, através da conciliacdo das
necessidades de mercados e recursos de operagoes.

O conceito ¢ ilustrado na Figura 1.

Desta forma, o gerenciamento estratégico
operacional deve estar atento as necessidades do
mercado e, principalmente, as capacidades ou recursos
de operacao que permitirdo tal concilia¢ao (Slack &
Lewis, 2001).

Assim, percebe-se que o conceito de estratégia de
operagoes surge de duas vertentes tedricas: a visao
orientada pelo mercado representada basicamente
pelo trabalho de Porter (1996) e a visdo baseada em
recursos tendo como pioneiros os estudos de Penrose
(1959), Barney (1991) e Rumelt (1974).

Teece et al. (1997) indicam a importancia da analise
dos recursos e das capacidades como elementos centrais
do gerenciamento estratégico operacional, citando a
necessidade de analisar como estdo relacionadas com
o desempenho e resultados da empresa, de forma a
alinha-los aos seus objetivos estratégicos.

De fato, conforme apontam Santos et al. (2011,
p- 793), “[...] utilizar os principios da RBV nio
significa abandonar a visdo orientada pelo mercado,
mas sim integrar as duas abordagens em um processo
de formulacao (de estratégia) mais equilibrado.”

Os critérios de desempenho também conhecidos
como dimensdes competitivas ou prioridades
competitivas foram inicialmente cunhados por
Hayes & Wheelwright (1984) como custo, qualidade,
confiabilidade e flexibilidade. Posteriormente Hill
(2000) introduziu a questdo relativa a velocidade.
Esses critérios, que sao originados a partir da visao

Recursos de operacao

& >

Capacidade Qualidade
Rede de fornecedores Estratégia Velocidade
Tecnologia de processo Confiabilidade
Desenvolvimento e de Flexibilidade
organizag&o Operagodes Custo

w Necessidades do Mercado

Figura 1. Estratégia de operagdes reconcilia as necessidades de mercado com os recursos de operagdo. Fonte: Adaptada de

Slack & Lewis (2001).
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de mercado, sdo os elementos basicos para garantia
de vantagem competitiva a partir da manufatura,
pois, por meio de sua aplicacdo, ¢ possivel traduzir
a esta os aspectos da competitividade importantes
para os clientes, assim como, determinar a medida
de desempenho ¢ as melhorias necessarias, avaliando
a atuacdo dos concorrentes (Slack et al., 2002).
Dangayach & Deshmukh (2001) propdem a introdugo
da questdo da inovagdo.

Paiva et al. (2009) discutem, com relagdo a
inovatividade, se este seria um critério competitivo
especifico ou um critério basico para suporte aos
demais, pois, em linhas gerais, sua aplicagdo e
resultados refletem em melhorias nos demais critérios,
ou seja, a melhoria de um determinado critério pode
ser resultado de alguma inovagao aplicada ao processo
ou mesmo ao produto.

Os autores destacam ainda que melhorias de
desempenho de qualidade, custo, velocidade,
confiabilidade e flexibilidade estdo relacionadas
a inovacdo de processo, enquanto que a inovacao
de produto, como objetivo da empresa, com metas
definidas quanto ao desenvolvimento de novos
produtos, a qualifica como critério de desempenho
competitivo.

Em virtude da abordagem estratégica de operagdes e
a defini¢do pratica apresentada em Slack et al. (2002),
em que a estratégia de operagoes ¢ delineada por meio
da escolha dos critérios de desempenho mais relevantes
para atender as necessidades do mercado, é preciso
observar que a empresa, segundo Paiva et al. (2009,
p-45), deve orientar suas decisdes e acdes internas de
forma coerente, para que, ao longo do tempo, essas
agoes e decisdes transformem-se em uma fonte de
vantagem competitiva naquela dimensdo, ou nas
dimensdes em que a empresa optou por competir.

As necessidades da estratégia competitiva apontam
para os objetivos de desempenho a serem atingidos
pela area de operagdes. E para que esses objetivos
sejam alcangados, faz-se necessario o desenvolvimento
de um padrdo de agdes relacionadas a um conjunto
de decisdes (Maia et al., 2005).

Wheelwright & Hayes (1985) classificam as decisdes
em nove categorias (estruturais e infraestruturais),
conforme descri¢@o a seguir:

a) Capacidade: relacionada a capacidade das
instalagdes, determinada pela planta, equipamentos
e recursos humanos;

b) Instalagdes: referentes as decisdes sobre a
localizacdo geografica, tipo de processo produtivo,
volume e ciclo de vida;

¢) Equipamentos e processos tecnoldgicos:
referem-se desde a equipamentos utilizados até a
processos produtivos (por projeto, job shop, por lote,
linha de montagem ou fluxo continuo);

d) Integracdo vertical e relacionamento com
fornecedores: relacionam-se com a decisdo entre
produzir ou comprar;

e) Recursos humanos: atuam sobre as politicas
existentes, com o intuito de manter os funcionarios
motivados e o trabalho em equipe, para atingir as
metas da empresa;

f) Qualidade: deve haver um gerenciamento
que especifique a alocacao das responsabilidades,
ferramentas de decisao, medi¢do e controle que
serdo utilizadas e quais sistemas de treinamento
serdo instituidos para promover melhoria continua;

g) Escopo e novos produtos: referem-se ao
gerenciamento e a introdugdo de novos produtos e de
operagdes a partir da amplitude do mix de produtos
e processos utilizados;

h) Sistemas gerenciais: devem fornecer suporte as
decisdes tomadas e a sua implementagdo. Requerem
planejamento, controle, politicas operacionais, linhas
de autoridade/responsabilidade;

i) Relagdo interfuncional: relacionada aos sistemas
gerenciais e mecanismos que possibilitam a integracao
com as diversas areas funcionais.

Com base nos critérios de desempenho relevantes
para a empresa atender ao mercado e nos recursos
que ela possui, o gerenciamento estratégico terd
condicdes de avaliar cada categoria e tomar as
decisdes adequadas. Ainda segundo Wheelwright
& Hayes (1985), as categorias de decisdo permitirao
avaliar o tempo necessario para progredir dentro das
alteracdes identificadas, posto que permite descrever
as mudangas necessarias e estabelecer plano de
acdo, com o intuito de atingir e sustentar os niveis
estabelecidos para os critérios de desempenho.

Assim, sob a 6tica da RBV, a estratégia de
operagoes diz respeito a decisdes, gerenciamento e
combinacdo exclusiva de recursos, competéncias,
capacidades, processos, tecnologia de forma a criar
produtos e servicos que atendam as necessidades do
consumidor (Maia et al., 2005).

4 Procedimentos metodoldgicos

Quanto a forma de abordagem do problema
em estudo, que versava sobre qual o impacto das
variaveis internas e variaveis externas na estratégia
de operagdes de empresas que estiveram em um
processo de diversificagdo, este trabalho definiu-se
como uma pesquisa qualitativa e exploratdria.

A pesquisa qualitativa apresenta as seguintes
caracteristicas: o pesquisador observa os fatos sob
a otica de alguém interno a organizagdo; a pesquisa
busca uma profunda compreensdo do contexto
da situagdo; e a pesquisa enfatiza o processo dos
acontecimentos, isto €, a sequéncia dos fatos ao longo
do tempo (Flick, 2004).

Quanto aos meios, utilizou-se o método de estudo
de caso com entrevistas presenciais em profundidade
complementado por pesquisa bibliografica em
periddicos, relatorios de pesquisa e instituigoes de
classe (Voss et al., 2002). Segundo Yin (2007), a
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esséncia de um estudo de caso € que ele tenta iluminar
uma decisdo ou um conjunto de decisdes: por que
elas foram tomadas, como elas foram implementadas
e qual resultado obtiveram.

As criticas quanto ao método escolhido estao
relacionadas principalmente a impossibilidade de
replicagdo da pesquisa cientifica e a generalizagdo
dos resultados. No entanto, o objetivo do método ¢
proporcionar generalizagdes teoricas e isto pode ser
beneficiado com a realizagdo de mais de um caso
(Easterby-Smith et al., 2002; Voss et al., 2002).

As empresas participantes do estudo sao do setor de
bens de capital, devido as caracteristicas particulares
deste setor, descritas em Avelar (2008), como a
diversificag@o de produtos; a forte correlagdo entre
as empresas de bens de capital e seus compradores
contribui para o entendimento de outros setores
correlacionados e seu papel como difusor de novas
tecnologias e dinamizador do crescimento econdmico,
ja que participa de todas as cadeias produtivas da
economia fornecendo maquinas e equipamentos.
Os desdobramentos decorrentes da manufatura
de bens de capital resultam, em maior ou menor
medida, na incorporagdo de novas tecnologias que
sdo repassadas aos seus clientes.

Para atenuar as possibilidades de distor¢ao na captagao
das informagdes, como recomendado por Eisenhardt
(1989), foram aplicadas 15 entrevistas presenciais,
as quais foram complementadas posteriormente por
meio de e-mail e contato telefonico com executivos
de diferentes niveis hierarquicos das empresas
(alta e média geréncia) ligados a manufatura e vendas,
com conhecimento da visdo estratégica e historia da
empresa envolvida no processo de diversificagdo e
adaptag@o de sua estratégia de operacdes.

Inicialmente foram convidadas a participar do
estudo as 5 empresas lideres de mercado e inovagao
da CNAE 291 (motores, bombas, compressores)
atuantes no Brasil. Entretanto, apenas 3 delas aceitaram
participar do estudo. As empresas sao todas do ramo
metaltrgico, fabricantes de maquinas e equipamentos
de médio e grande porte, sendo que as empresas Be C
atuam também no ramo metal mecanico.

Ha o compromisso de ndo divulgar o nome das
empresas, assim como suas marcas, entretanto, toda
a informacdo descrita nos estudos de caso ¢ fruto da
entrevista, observacao e material institucional, obtidos
na interagao pesquisador-empresa.

A empresa A, multinacional pertencente a um grupo
escocés, fabrica maquinas de médio porte, além de
fabricar e comercializar equipamentos hidraulicos.
Possui duas fabricas, localizadas no Estado de Sao
Paulo, uma unidade fabrica bombas centrifugas para
polpa, bombas centrifugas para produtos limpos e
hidrociclones; e a outra produz valvulas, pecas de
borracha utilizadas nas bombas centrifugas de polpa
e hidrociclones, além de revestimentos de borracha.

A empresa B, multinacional de origem alema,
projeta, produz e comercializa bombas centrifugas
para industria e mineragao, valvulas tipo gaveta, esfera,
globo, borboleta e retencdo, sistemas hidraulicos e
servicos relacionados.

Sua estrutura contempla fabricas em Varzea
Paulista, Barueri, Americana e Vinhedo; escritorios
regionais em Belo Horizonte, Fortaleza, Macaé,
Manaus, Recife, Rio de Janeiro, Salvador; centros de
servigo em Sao Jos¢ dos Campos, Manaus ¢ Recife.

A empresa C, atualmente multinacional de origem
finlandesa, esta presente no Brasil desde 1919, ano
em que iniciou suas atividades como fundicao.
Aquisigdes por outros grupos estimularam processos de
diversificagdo, que resultaram no quadro atual, no qual
aempresa atua como fabricante de equipamentos para
os segmentos de mineragao, construgao e reciclagem.

Seu parque fabril no Brasil estd localizado em
Sorocaba, em uma area de 44.000 m? - considerada
amatriz da América do Sul, porém a empresa possui
unidades de vendas e servigos localizadas no Para,
em Belém e Parauapebas, e em Minas Gerais, em
Belo Horizonte.

Para a construgdo do plano de analise dos dados,
foi elaborado um protocolo de pesquisa com base nas
proposigdes tedricas discutidas ao longo do texto,
tendo sido investigadas as dimensdes do processo
de diversificacdo e da estratégia de operagdes. Como
orientagcdo para as entrevistas, foi utilizado um
roteiro de entrevista semiestruturada considerando
os constructos que seriam objeto da investigacdo
(Quadro 1).

Conforme exposto no arcabougo teorico, o
processo de diversificagdo € caracterizado pela forma
como as empresas atuam a partir de suas areas de
especializagdo - base de mercado e base tecnologica,
que determinam o tipo de diversificacdo. A base de
mercado representa o mercado no qual a empresa
atua ou pretende atuar, caracterizando as variaveis
externas do processo de diversificagdo, enquanto
que a base tecnologica representa as capacitagdes
internas que a empresa possui, caracterizando as
variaveis internas.

Dessa forma, neste trabalho, a analise do impacto das
variaveis internas e varidveis externas na estratégia de
operacdes de empresas que estiveram em um processo
de diversificag@o foi efetuada primeiramente pela
identificagdo do tipo de diversificagdo e, posteriormente,
de sua influéncia na estratégia de operagdes.

Arelagdo entre areas de especializacdo e estratégia
de operagoes foi medida por critérios competitivos e
categorias de decisdo. Os critérios competitivos tiveram
como principal objetivo traduzir as necessidades do
mercado no qual a empresa diversificada atua - base
de mercado -, para objetivos de desempenho da
manufatura, enquanto que as categorias de decisao
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contribuiram para avaliar as mudancas na base
tecnologica da empresa.

Os critérios competitivos utilizados foram os
propostos por Slack & Lewis (2001), especificamente,
pela abordagem de conciliagdo entre recursos de
manufatura e necessidades de mercado. Aspectos
relacionados a inovagdo foram considerados como
critério basico de desempenho, fonte de melhoria
para os critérios competitivos.

5 Compilacao dos casos

As empresas estudadas, apesar de ndo possuirem
um historico de diversificagao idéntico, apresentam
algumas similaridades quanto ao seu processo
de diversificagdo. Por serem muitos os tipos de
produtos, a andlise foi realizada em duas fases:
forma de ocorréncia, verificada ao longo do histérico
da empresa, citada por Paiva et al. (2009), como
ampliagdo de mix de produtos, diversificagdo de
mercado ou horizontalizacdo, e relacdo entre as areas
de especializacdo, base de mercado e base tecnologica,
citada por Penrose (1959), esta tltima, com foco nos
produtos e nos mercados de atuagdo atuais.

Quadro 1. Protocolo de pesquisa.

A Tabela 1 demonstra, quanto a forma de ocorréncia,
o processo de diversificagcdo das empresas estudadas.
E valido ressaltar que uma empresa pode estar
classificada em formas diferentes, dada a diversidade
de produtos e fontes de diversificagéo.

Com relagdo as areas de especializagdo, a Tabela 2
apresenta a atuagdo com base nos produtos-mae
fabricados, ou seja, ndo foram consideradas as
variacdes de configuracdo destes e mercados de
atuagdo da empresa, indicando, por produto, quais
as bases nas quais ocorre a diversificagao.

Com o intuito de classificar adequadamente a relagéo
entre produto, empresa e processo de diversificagao,
foi utilizada a letra “x” para indicar, no processo
de diversificacdo, em qual area de especializagdo a
empresa atua para o produto da linha em referéncia.
As células em branco mostram que a empresa nao atua
naquela base de especializacdo para aquele produto.
0 “0” indica que o produto é considerado pela empresa
como parte de seu negdcio principal ¢ ndo produto
resultado de algum processo de diversificagdo; e o
“NA” indica que a empresa nao fabrica o produto
da linha em referéncia.

Contexto da pesquisa

Unidade a ser estudada

Elementos de analise

Trés empresas de bens de capital
do Estado Sdo Paulo.
Fontes de informagdo:

(a) consulta a documentos da
Abimaq e das empresas.

(b) entrevistas presenciais com
executivos de manufatura e
vendas.

Unidade de analise: processo
de diversificac@o analisado
sob o aspecto da estratégia de
operagdes das empresas.

(a) Formas de ocorréncia: ampliagdo do mix
de produtos, diversificacdo de mercado ou
horizontalizagao.

(b)Relagao entre as areas de especializagdo, base
de mercado e base tecnoldgica: produtos e
mercados de atuag@o.

(c) Fontes: areas de especializagdo, identificagdo
de oportunidades, pesquisa industrial, esforgos
de vendas, avaliagdo da base tecnologica e
aquisicdes.

(d)Objetivos de desempenho; qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e
custos.

(e) Categorias de decisdo: capacidade, instalagdes,
equipamentos e processos, integragao vertical
e relacionamento com fornecedores, recursos
humanos, qualidade, novos produtos, sistemas
gerenciais e interfuncionalidade.

(f) Inovagdo e aprendizagem: fontes e formas
de inovagao, tipos de registros e capacitagdo
de funcionarios.

Fonte: Autores.

Tabela 1. Processo de diversificagdo das empresas estudadas quanto a ocorréncia.

Empresa A Empresa B Empresa C
Ampliag¢do de mix de produtos X X X
Diversificagdo de mercado X X X
Horizontaliza¢do X - X

Fonte: Autores.
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Tabela 2. Processo de diversificagdo das empresas estudadas quanto as areas de especializagao.

- Empresa A Empresa B Empresa C
Produtos mae — — —
Mercado Tecnolégica Mercado Tecnolégica Mercado Tecnologica

Bombas de agua X X 0 0 NA
Bombas de engrenagens X X NA NA
Bombas de polpa - - X -

Valvulas X X - -
Hidrociclones - - NA NA
Moinhos NA NA - X
Revestimento de moinho - X NA -

Britadores NA NA -
Peneiras e telas - X NA - X
Rebritadores NA NA X X
Impactadores NA NA X X
Transportadores de minério NA NA - X
Trituradores de metal NA NA X X
Prensas de metal NA NA X X
Separacao de reciclaveis NA NA X X
Protecdo contra po NA NA X X
Pecas de reposigao - X - X - -
Pegas de borracha - X -

Revestimento de borracha X X NA X X
Pegas fundidas NA - X - -

Fonte: Autores.

Depois da identificagdo quanto ao tipo ¢ ocorréncia
e as relagoes entre as areas de especializacdo, outro
aspecto relevante a ser observado no processo de
diversificag@o € sua fonte. Esta analise foi efetuada
com base nos elementos indicados por Penrose (1959),
a partir dos quais, para os produtos identificados como
resultado de diversifica¢do (Tabela 2), a Tabela 3 os
classifica como: analise das areas de especializagdo
(AE); identificacdo de oportunidades especificas
para diversificacdo (OE); pesquisa industrial (PI);
utilizagdo dos esfor¢os de vendas (EV); avaliacao
da base tecnoldgica (BT); e aquisigdes (AQ).

De forma similar a tabela anterior, as células com
‘x”” indicam, no processo de diversifica¢ao, quais sao
as fontes que o geraram. O ‘0” indica que o produto ¢
considerado pela empresa como parte de seu negocio
principal e ndo produto resultado de algum processo
de diversificagao.

Identificado o tipo de diversificacdo, sua fonte
e as relagdes entre as areas de especializagdo, foi
preciso compreender de que forma se relacionam
com a estratégia de operagdes da empresa.

Inicialmente foi avaliado, por meio dos critérios
competitivos, como as empresas, ao iniciarem um
processo de diversificag@o, analisam o desempenho
de sua manufatura em detrimento das necessidades
do mercado e atuagdo dos concorrentes.

Com base na entrevista, ¢ possivel representar os
aspectos considerados pelas empresas, considerando,
inclusive, a ordem de importancia dada por cada uma
delas, sendo que os quadros ndo marcados na Tabela 4

representam critérios ndo diretamente avaliados em
seus planejamentos.

Considerando a diversidade de produtos e as
caracteristicas observadas na Tabela 2, as analises
prosseguiram considerando o produto bomba centrifuga,
pois € um produto comum a todas as empresas e que
possui o maior percentual de suas vendas.

Para a empresa A, que apresenta como produto
principal as bombas centrifugas para polpa, foi
avaliado o processo de diversificagdo para as
bombas centrifugas para agua, enquanto que, para
as empresas B e C, o processo avaliado foi o das
bombas centrifugas de polpa.

Os dados da entrevista foram organizados nas
Tabelas 5, 6 e 7— cada tabela apresenta, respectivamente,
as relagdes avaliadas para cada empresa —, indicando
as necessidades do mercado traduzidas para critérios
competitivos, avaliando, desta forma, a adequacao da
estratégia de operacdes ao processo de diversificagao.

A necessidade do mercado foi identificada com
base nas caracteristicas descritas pelas empresas,
identificadas nas solicitagdes que recebe dos clientes,
enquanto que a posi¢ao da empresa foi determinada
por meio de observacao dos processos produtivos,
visdo da empresa sobre seu desempenho e analise de
processos perdidos para a concorréncia.

As Tabelas 5, 6 e 7 contribuiram para, com base na
posigdo das respectivas empresas para cada critério
competitivo, demonstrar se as agdes empreendidas
na estratégia de operagdes permitiram a adequacao
da base tecnologica.
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Tabela 3. Fontes dos processos de diversificagao das empresas estudadas para cada produto.

Fontes de diversificacao

Produtos-Mae Empresa
AE OE PI EV BT AQ
A - - - X X
Bombas de agua
B 0 0 0 0 0
Bombas de engrenagens A - - - X - X
A 0 0 0 0 0 0
Bombas de polpa B X X - X - X
C - X - X - X
A X - X - X
Valvulas B X X X X X -
C - - - X - X
Hidrociclones A 0 0 0 0 0 0
Moinhos C X X - X X -
) . A - X X X X -
Revestimento de moinho
C X X X X -
Britadores C 0 0 0 0 0
. A - X X X X -
Peneiras e telas
C - X X X X -
Rebritadores C X X - X X -
Impactadores C X X - X X -
Transportadores de minério C X X - X X -
Trituradores de metal C - X X - X X
Prensas de metal C - X X - X X
Separacao de reciclaveis C - X X - X X
Protecao contra po C - X X - X X
A X X - X X -
Pegas de reposigao B X X - X X -
C 0 0 0 0 0 0
A X X X X X -
Pegas de borracha B - X - X -
C 0 0 0 0 0
) A X X X X X -
Revestimento de borracha
C X X X X X -
B X X - - -
Pegas fundidas
C 0 0 0 0 0

Fonte: Autores.

Tabela 4. Aspecto e importancia dos critérios competitivos para as empresas.

Empresa A Empresa B Empresa C
Qualidade 1.° 1.° 1.°
Velocidade 3.° 3.° 3.°
Confiabilidade - - 2.°
Flexibilidade - - -
Custo 2.° 2.° 4.°

Fonte: Autores.
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Tabela 5. Critérios competitivos traduzindo necessidades do mercado — Empresa A, bombas de agua.

Critérios . .~
o Necessidades de mercado. Posicao da empresa
competitivos
Definidos por normas de construcao e testes
Qualidade Critério qualificador. normalizados, igualmente para todos os
concorrentes.
Produz todas as bombas mediante pedido
. Imediata para bombas padronizadas e até (MTO), com prazos que variam entre 60 dias
Velocidade . .. . .
45 dias para especiais. para bombas padronizadas e 120 dias para as
especiais.
Alta. Em geral, sdo compras para reposi¢ao Baixa, pois produz mediante pedido, sem
. aradas de manutencgdo programadas ou manter estoques de pecas ou subconjunto
Confiabilidade (P §a0 prog q pe¢ J i

devido a quebra) ou instalagdo em projetos
novos, com prazo para finalizagao.

sujeita as variagdes de seus fornecedores e
incertezas de fabricagao.

Flexibilidade

Moderada, tanto para configuragdo de produto
(materiais e montagem) quanto para entrega.

Apresenta baixa flexibilidade.

Custo

Baixo. Devido a crescente oferta de bombas
deste tipo o mercado tem condigdes de buscar
ofertas com menores precos.

Alto, pois fabrica unitariamente, perdendo
ganhos de escala. Esta mais sujeita as variagdes
geradas pela demanda por fabricar por
encomenda.

Fonte: Autores.

Tabela 6. Critérios competitivos traduzindo necessidades do mercado —

Empresa B, bombas de polpa.

Crltel..l?s Necessidades de mercado Posicao da empresa
competitivos
Critério atribuido pelo cliente e relacionado a Dificuldade para criar as referéncias de
Qualidade confiabilidade e durabilidade do equipamento,  aplicag@o, porém investe em qualidade técnica
mensurado por referéncias de aplicagdes. para suprir tal dificuldade.
Produz as bombas padronizadas em 60 dias e
Velocidade Bombas pa}d-ronizadas em 60 dias e até¢ 120 dias as egpecia}is, com prazos entre 120 e 180 dias,
para especiais. devido a importagdo de componentes para estas
ultimas.
Alta. Em geral, sdo compras para instalagdo em Média, pois necessita da importagdo de alguns
Confiabilidade projetos novos, com prazo para finalizagdo ou itens especiais, estando sujeita as incertezas
substituigdes para paradas programadas. deste processo.
Apresenta baixa flexibilidade, devido a
Flexibilidade Moder.a(p, tanto para configuracdo de produto importagﬁol de itens especiais e restrigdes de
(materiais e montagem) quanto para entrega. aplicacdes impostas pela matriz, detentora da
tecnologia.
. . . Baixo para bombas padronizadas produzidas no
Baixo. Devido ao aumento da concorréncia no . ‘o .
Brasil e entre médio e alto para equipamentos
mercado de bombas de polpa, apesar do fator .
Custo importados. Apresenta vantagem de prego

confiabilidade, novas possibilidades induziram a
queda do prego.

nestes ultimos, somente quando ha variagdes
favoraveis no cambio.

Fonte: Autores.

Com base nos critérios observados, houve avaliagao
das agdes empreendidas com vistas a adequagdo da
base tecnologica, por meio das categorias de decisao,
conforme demostram as Tabelas 8, 9 e 10.

A avaliacdo de estrutura produtiva ndo tem
sido efetuada para os Ultimos produtos agregados
ao escopo atual. A ultima verificacdo da estrutura
produtiva com base na comparagdo entre a estrutura
atual e as necessidades identificadas pelo mercado,
por meio das categorias de decisdo, ocorreu para a
implantacdo de uma nova fabrica. Neste sentido,

uma adequacdo da base tecnologica para todos as
categorias de decisao (Tabela 8).

Para as empresas B e C, foram descritos, além
dos itens ja contemplados por elas, as devidas
adequacgdes para suprir as deficiéncias identificadas
nos critérios competitivos para estes itens (ver
Tabelas 9 e 10).

Com relag@o a presenga da inovagéo ¢ do aprendizado
organizacional, os dados foram organizados quanto as
fontes e formas de introdugao de inovagéo identificadas
para cada uma das empresas, descritos na Tabela 11.
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Tabela 7. Critérios competitivos traduzindo necessidades do mercado — Empresa C, bombas de polpa.

Critérios . .~
o Necessidades de mercado Posicao da empresa
competitivos

Critério atribuido pelo cliente e relacionado a Apresenta como referéncias seus equipamentos
Qualidade confiabilidade e durabilidade do equipamento,  de mineragdo e investe em qualidade técnica

mensurado por referéncias de aplicagdes. para suprir dificuldades.

. . , . Produz bombas padronizadas em até 50 dias e
. Bombas padronizadas em 60 dias e até 120 dias .. pac .

Velocidade .. especiais em 120 dias, devido ao seu programa

para especiais. . -

de importag@o de componentes.

Alta. Em geral, sdo compras para instalagdo em Alta. Criou area especifica para produgdo de

Confiabilidade projetos novos, com prazo para finalizagdo ou  itens nacionais, estoque planejado e eficiente

substitui¢des para paradas programadas.

programa de importagao.

Flexibilidade

Moderada, tanto para configura¢do de produto
(materiais e montagem) quanto para entrega.

Apresenta média flexibilidade, devido a
limitagdo de importagdo de itens especiais.

Custo

Baixo. Devido ao aumento da concorréncia no
mercado de bombas de polpa, apesar do fator
confiabilidade, novas possibilidades induziram
a queda do prego.

Baixo. Nio indica se o faz subsidiado por outros
equipamentos, visto que sujeita as variagdes no
cambio para os itens importados.

Fonte: Autores.

Tabela 8. Categorias de decis@o e a adequacdo da base tecnologica — Empresa A.

Categorias de decisao

Adequacio da base tecnoldogica

Capacidade

Reavaliagdo da capacidade de instalagdo, quantidade e tipos de equipamentos.

Instalagoes

Novas instalagdes com o projeto da nova fabrica, tendo em vista melhorias do processo
produtivo com planejamento do /ayout distribuigdo correta dentro do espago disponivel.

Equipamentos e

Mudanga do processo produtivo e variagdo do método de produgao de acordo com o tipo

rocessos tecnologicos .
P & produzido.

de bomba produzida, assim como adequacdo de equipamentos em fungdo de cada tipo

Integragao vertical e
relacionamento com
fornecedores

Integrag@o vertical com relagdo a fundi¢do, contemplada na nova fabrica, assim
como defini¢do de contratos de fornecimentos para pegas e usinagem de partes ndao
tecnologicamente estratégicas.

Recursos humanos

Integracdo de todas as operagdes na nova fabrica, com a identificagdo e implanta¢ao de

best pratices peculiares a cada tipo de equipamento.

Qualidade Sistema de qualidade implantado e certificado.
Escopo e novos Implantagdo de time multifuncional para defini¢ao de escopo de novos produtos ou
produtos diversificagdo por melhoria de produtos, assim como avaliagdo do atual mix de produtos.

Suporte gerencial para a implementagdo da estratégia operacional, com sistema de

Sistemas gerenciais
bem definidas.

planejamento, controle, estabelecimento de politicas operacionais e responsabilidades

Revisdo de procedimentos departamentais para a clara defini¢do de suas interfaces, de

Relagdo interfuncional
na execugdo das tarefas.

maneira a ndo haver lacunas que gerem duvidas quanto a autoridade e responsabilidade

Fonte: Autores.

6 Discussao dos resultados

Os tipos de diversificagdo observados nas empresas
demonstram que, com excegdo da empresa B, que
nao praticou diversificacao por horizontalizagdo — ou
seja, ndo buscou ampliagdo de sua participagdo de
mercado com a aquisi¢do de concorrentes diretos — as
empresas atuaram de todas as formas com processos
de diversificagdo para ampliagdo do mix de produtos,
diversificagdo de mercado e horizontalizacao.

Neste sentido, ¢ possivel afirmar que, segundo
o grau de similaridade entre as atividades originais

e pos-diversificacdo das empresas, em termos de
recursos ¢ competéncias exigidas pelo processo de
diversificagao, esse processo pode ser caracterizado
como diversificacdo concéntrica (Britto, 2013) na
medida em que ele ¢ dirigido a um core restrito de
atividades compativeis com as competéncias definidas
pela base de especializagao tecnologica e de mercado
da empresa. Somado a isso, claramente ¢ possivel
identificar que o objetivo basico dos processos de
diversifica¢@o estudados ¢ o de exploragdo maxima
do potencial de competéncias acumuladas pelas
empresas como fonte de vantagem competitiva.
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Tabela 9. Categorias de decisdo e a adequagdo da base tecnologica — Empresa B.

Categorias de decisdo

Adequacio da base tecnolégica

Capacidade

Capacidade adequada ao mercado; confirmado pela condigdo de entrega de itens
padronizados fabricados no Brasil.

Instalacdes

Instalagdes adequadas ao mercado; confirmado pela condi¢do de entrega e custo de itens
padronizados fabricados no Brasil.

Equipamentos e
processos tecnologicos

Equipamentos e processos adequados ao mercado; confirmado pela condigdo de entrega,
custo e qualidade técnica de itens padronizados fabricados no Brasil.

Integragdo vertical e
relacionamento com
fornecedores

A empresa integrou verticalmente a fundigdo e possui contratos com subfornecedores
para aquisi¢do de acessorios para seus equipamentos, que visam a obtengdo de pregos e
condi¢des mais competitivas, assim como qualidade assegurada.

Recursos humanos

Item contemplado uma vez que estabelece politicas e procedimentos de trabalho para
cada novo processo, além de oferecer para posi¢des estratégicas, especificamente

em novos desafios, incentivo financeiro e possibilidades de plano de carreira para
manutengdo da motivacao.

Qualidade

Sistema de qualidade implantado e certificado.

Escopo e novos
produtos

Item contemplado, pois verifica a compatibilidade comercial ou técnica com os produtos
existentes, com o intuito de verificar sinergias, evitar canibaliza¢@o de produtos ou
classifica-los para atender a mercados especificos de forma mais competitiva.

Sistemas gerenciais

Sistema gerencial solido, com planejamento, controle, estabelecimento de politicas
operacionais e responsabilidades bem definidas.

Relagéo interfuncional

Possui clara definicdo das interfaces departamentais, seus procedimentos determinam a
responsabilidade no planejamento, execugdo e controle das tarefas.

Fonte: Autores.

Tabela 10. Categorias de decisdo e a adequagao da base tecnologica — Empresa C.

Categorias de decisdo

Adequacgio da base tecnolégica

Capacidade

Item contemplado, ou seja, a capacidade esta de acordo com os requisitos de mercado.

Instalacdes

Item contemplado, ou seja, as instalagdes suportam as opera¢des da empresa.

Equipamentos e
processos tecnologicos

Item contemplado, pois costuma verificar a estrutura existente e a necessidade de
desenvolver novo ou mesclar o processo produtivo existente. Em seu planejamento
de diversificagao muitos processos foram desenvolvidos ¢ implantados, assim como a
construcdo de novas areas dentro de sua planta.

Integracdo vertical e
relacionamento com
fornecedores

Item contemplado, ja que em seu processo de diversificagdo a empresa tem buscado, com
o intuito de consolidar controle sobre tecnologias que sdo primordiais para manuten¢ao
de sua vantagem competitiva, a integragdo de muitos processos, dentre os quais podemos
destacar a fundicao, tecnologia para desenvolvimento de materiais de desgaste, produgao
de suas pegas de borracha, planta piloto com laboratério de analises e centro de testes.

Recursos humanos

Item contemplado, uma vez que a empresa verifica as necessidades de capacitagao de
pessoal ou contratacdo de recurso qualificado no mercado, assim como oferece aos
funciondrios qualificados para atuar no novo desafio oportunidade de crescimento
profissional, o que motiva tanto as equipes existentes como aquelas formadas para
atender ao processo de diversificagdo.

Qualidade

Sistema de qualidade implantado e certificado.

Escopo e novos
produtos

Item contemplado, pois a empresa verifica a viabilidade de introdug¢do de novos
produtos, seja por mudangas de equipamentos € processos, por possuir produtos
suficientemente similares, ou por nao possuir condi¢des competitivas para o novo
produto em relagdo aos concorrentes. Avalia também a manutengdo de fabricagdo de
produtos antigos, sua sinergia com determinados mercados, assim como a sinergia dos
processos de fabricagao, distribuigdo e vendas.

Sistemas gerenciais

Item contemplado, pois a empresa tem um time de suporte gerencial para a
implementagao responsavel pelo planejamento, desenvolvimento de sistemas de controle
e estabelecimento de politicas operacionais com responsabilidades bem definidas.

Relagdo interfuncional

Possui clara defini¢do das interfaces departamentais, pois seus procedimentos
determinam a responsabilidade no planejamento, execuga@o e controle das tarefas.

Fonte: Autores.
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Tabela 11. Fontes de introducdo de inovagao identificadas e utilizadas em cada uma das empresas.

Fontes de introducio de inovacio Tipo Empresa A Empresa B Empresa C
Sugestdes de funcionarios X - X
Melhoria continua Processo X X X
Relacionamento com fornecedores - - X
Customizagdes X - X
Sugestdes de clientes X - X
Solugdo de problemas dos equipamentos X X X
Solugdo de problemas do cliente X X X
Equipe de. desenvolvimento Produto - X X
Outras unidades do grupo X X X
Descrigdo nos valores da empresa - - X
Laboratério de P & D - - X
Parceria com universidades e centros de pesquisa - - X
Politica de crescimento - - X
Fonte: Autores.

Tabela 12. Percentual observado das fontes de diversificagdo para cada empresa.
Empresa AE OE PI EV BT AQ
A 28,6 22,7 333 38,1 31,6 25,0
B 28,6 22,7 8,3 19,0 10,5 25,0
C 42,8 54,6 58,4 42,9 57,9 50,0

Fonte: Autores.

Com relag@o as areas de especializagdo, observou-se na
Tabela 2, dentre os produtos fabricados e comercializados
atualmente pelas empresas, que a empresa C é a que
apresenta maior nimero de produtos resultantes
de processos de diversificagdo, 13, enquanto que a
empresa A possui 8 e a empresa B, apenas 5. Ainda
com base na Tabela 2, todas as empresas estudadas
consideraram que todos os processos de diversificagao
que efetuaram foram fora de sua base tecnoldgica,
enquanto que o valor relativo a base de mercado
varia de 20% para a empresa B, que apresenta menor
namero de produtos resultantes deste processo; 53,8%
para a empresa C, que apresenta o maior nimero de
produtos resultantes de diversificagdo; € 62,5% para
aempresa A, que apresenta o numero intermediario
de produtos resultantes de diversificagdo.

Esse resultado vai ao encontro da literatura, pois a
capacidade de diversificagdo da empresa e a direcao
dessa diversificagdo serdo condicionadas pelas areas
de especializacdo. Ao introduzir novos produtos ou
buscar novos mercados, a empresa deve respeitar
os limites da sua fronteira de especializagdo, ndo
se afastando da sua base de especializag@o, sob
pena de sofrer perda de eficiéncia devido a redugao
progressiva de sinergias produtivas a medida que se
distancia dessa fronteira. Assim, pode-se concluir
que esses processos de diversificagdo fazem parte
de uma estratégia em que a empresa explora seus
recursos, capacidades ou competéncias em busca de
competitividade e reducdo de riscos, baseados em

similaridade entre os produtos, servi¢os, mercados
e processos (Barney & Hesterly, 2011).

Quanto as principais fontes do processo de
diversificacao, observou-se, na Tabela 3, a seguinte
distribui¢@o: a) analise das areas de especializagio,
indicado como AE: 14% dos produtos; b) identificagao
de oportunidades especificas para diversificacgdo,
indicado como OE: 22% dos produtos; ¢) pesquisa
industrial, indicado como PI: 12% dos produtos;
d) utilizacdo dos esfor¢os de vendas, indicado
como EV: 21% dos produtos; e) avaliacdo da base
tecnologica, indicado como BT: 19% dos produtos;
f) aquisi¢des, indicado como AQ: 12% dos produtos.

Com o intuito de identificar eventuais particularidades
do processo de diversificagdo, foram desmembradas
as fontes quanto a ocorréncia para cada empresa na
Tabela 12. Observa-se que a empresa C apresenta
os maiores indices, acompanhada pela empresa A,
lembrando que ambas sdo mais diversificadas que a
empresa B, que possui os menores indices.

Considerando os dados sobre as principais fontes
observadas, oportunidades especificas e esfor¢os
de vendas possuem os maiores percentuais. Estas
fontes estdo relacionadas a mudanga de processos
produtivos e de fornecedores, conhecimento adquirido
pela empresa, mudangas percebidas no mercado e
possibilidades de inovagao.

Dessa forma, ¢ possivel afirmar que o processo
de diversificagdo esta diretamente relacionado a uma
estratégia de crescimento baseada no conhecimento,
uma vez que as fontes de diversifica¢do levantadas
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no campo se relacionam diretamente a esse recurso.
Além das fontes de diversificacao, as caracteristicas
do processo dependem também da avaliagdo da
empresa com relagdo as necessidades do mercado e
a sua capacidade produtiva, verificada neste trabalho
por meio dos critérios competitivos.

Com base nos critérios competitivos, ¢ possivel
afirmar que todos parecem extremamente proximos,
sendo que a qualidade aparece em todos os casos como
qualificadora, uma vez que os produtos sdo certificados
e normatizados. A velocidade ¢ reconhecida como
importante e as empresas trabalham com prazos
que atendem as necessidades do mercado. O custo
aparece como relevante a3 A e B em detrimento da
confiabilidade para C, entretanto tem disparidade na
pratica, pois para B e C ha uma paridade (mercado
exige baixo custo ¢ a empresa consegue atender), ja
a empresa A assume custo como importante, porém
admite custo alto.

A confiabilidade ¢ o critério competitivo que
apresenta mais discorddncia entre as empresas.
Na empresa A, ela é extremamente baixa, pois produz
mediante encomenda, sem manter estoques de pegas
ou subconjunto, assim, fica sujeita as variacdes dos
fornecedores. Na empresa B, € vista como moderada
pois depende da importagdo de pegas. J4 a empresa
C ¢ atinica que adequou seus processos para atender
aos requisitos impostos pelo mercado quando criou
uma area especifica para producdo de itens nacionais,
planejou seu estoque e conduz um eficiente programa
de importagao.

Finalmente a flexibilidade € o Gltimo critério de
importancia, todavia a inica empresa que apresenta
uma flexibilidade moderada ¢ a C. As demais admitem
ter baixa flexibilidade principalmente quanto as
questdes relacionadas ao desembarago de produtos
importados. Em outras palavras, de forma similar a
analise do desempenho nos critérios competitivos,
efetuou-se a verificagdo das agdes empreendidas por
cada empresa na adequacao da estratégia operacional,
por meio das categorias de decisdo. Com excecao da
empresa A que fez uma total revisdo das categorias
de decisdo e, assim, teve que readequar toda sua base
tecnoldgica por conta da abertura de uma nova fabrica,
as empresas B e C ja atuam de forma planejada e
possuem politicas claras e bem delimitadas em todas
as categorias de decisdo. Dessa forma, ¢ possivel
afirmar que existem semelhangas importantes entre
os critérios competitivos e as categorias de decisdo
estruturais e infraestruturais das empresas estudadas.

No que se refere as politicas e sistemas infraestruturais,
a semelhanca entre as ferramentas de qualidade,
politicas de recursos humanos, integragao vertical,
escopo de novos produtos e de planejamento da
produgdo, pode ser atribuida a grande difusao de
ferramentas de gestdo de operagdes, principalmente
as melhores praticas de empresas classe mundial, as

quais foram implantadas, sobretudo na indastria de
bens de capital, com o intuito de garantir vantagem
competitiva sustentavel.

Apesar de o estudo ndo se aprofundar na avaliagdo das
fontes de inovacdo ou de aprendizado organizacional,
o trabalho avaliou, ainda que superficialmente,
como ocorre o processo de inovagdo na empresa,
sua direcdo, assim como se had procedimentos que
contribuam para o aprendizado organizacional,
buscando evidéncias que qualifiquem sua presenga,
visando relaciona-las as caracteristicas encontradas
nos processos de diversificagdo.

Dentre as fontes de inovacgao identificadas nas
entrevistas e listadas para cada empresa, observou-se
que somente a empresa C apresenta 100% delas,
enquanto que a empresa A apresenta 53,8% e a
empresa B, 38,5%. Se avaliado, conforme indicado
pelas empresas, como inovagdes de processo ou
produto, ndo ha alteracdo das posicdes, apenas
pequena varia¢do dos percentuais.

Os dados com relacdo a inovacdo e aprendizado
organizacional contribuem ao processo de diversificacdo,
posto que corroboram em casos como os das empresas
Ace C, que apresentam a maior parte destes vestigios
e também maior nimero de produtos diversificados.

Dessa forma, ¢ possivel afirmar que o recurso
conhecimento seja ele tacito ou explicito, e que ao
fim e ao cabo leva a inovagao, representa um ativo
importante para as empresas.

7 Consideracoes finais

Este estudo buscou trazer algumas reflexdes
acerca do impacto da diversificagdo na estratégia de
operagoes por meio da conciliagdo entre as areas de
especializacdo, que tém a ver com os recursos das
empresas e suas estratégias de operagdes, calcadas
na visdo de mercado.

O processo de diversificagdo encontrado nos casos
¢ do tipo concéntrico, pois ¢ dirigido a um core de
atividades compativeis com as competéncias definidas
pela base de especializagao tecnologica e de mercado
da empresa. Assim, foi possivel afirmar que o processo
de diversificagdo esta diretamente relacionado a uma
estratégia de crescimento baseada no conhecimento,
indo ao encontro da teoria escolhida para dar suporte
a argumentagao dos resultados empiricos.

Neste sentido, optou-se em utilizar o arcabougo
teorico da RBV, fundamentado basicamente pelo
trabalho seminal de Penrose (1959), que trouxe
inspira¢do ao desenvolvimento de uma abordagem
essencialmente dirigida ao ambito interno das
organizagdes. A RBV acaba sendo confrontada com
uma perspectiva que atribui ao ambiente externo
um maior grau de responsabilidade sobre as opc¢des
estratégicas que possam levar as empresas a um
desempenho superior no mercado. Mesmo com a
aparente paradoxal dicotomia entre as duas abordagens,
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¢ possivel observar, na pratica e nos estudos empiricos,
esfor¢os que procuram desenvolver uma abordagem
integradora entre elas com o objetivo de entender
melhor os elementos que ddo suporte a uma vantagem
competitiva duradoura e sustentavel.

Em relagdo as estratégias de diversificagdo das
empresas estudadas, ¢ possivel afirmar que ocorrem em
fungdo dos custos de oportunidade em que ela incorre
quando entra em um novo negocio, acreditando, assim,
que ndo ha, dentre as possibilidades de investimento
de seu capital, nenhum outro negécio que lhe dara
0 mesmo retorno quanto aquele em que ela decidiu
investir. Outro ponto importante sdo as economias
de escopo e escala obtidas através dos processos de
diversificagdo. Vale ressaltar que tais economias sdo
cruciais para manter a competitividade das empresas.

A principal contribuicdo do estudo de Penrose
para este trabalho diz respeito ao entendimento de
que diferentes processos de diversificagdo podem
ajudar a expansdo da empresa no mesmo mercado
por meio de novos produtos baseados em diferente
base tecnoldgica e/ou podem ajudar a empresa a
entrar em um novo mercado com produtos totalmente
novos ¢ de diferentes tecnologias. Portanto, os
processos de diversificacdo das empresas devem
ser analisados sob a oOtica de uma estratégia de
crescimento baseada no conhecimento, de tal modo
que o gerenciamento desse recurso deve ocorrer em
condigdes de maxima eficiéncia, uma vez que esse
crescimento esta diretamente relacionado ao controle
eficiente das competéncias e conhecimento técnico
em areas especializadas da manufatura.

Foi possivel perceber também que, além das
oportunidades de diversificacdo advindas da
experiéncia e conhecimento acumulado resultante de
operagdes passadas, as exigéncias da competicdo e
a existéncia de problemas especificos proporcionam
razdes adicionais para que as empresas diversifiquem
suas atividades. E valido ressaltar que o emprego do
estudo de caso refor¢ou a importancia da conciliagdo
entre necessidades de mercado e base tecnoldgica
por meio da estratégia de operagdes no processo de
diversificagdo ao delinear a existéncia e causa de
problemas advindos da interpretagao incorreta ou da
nao observancia das areas de especializacdo em que
a empresa efetua a diversificagdo, permitindo ainda,
com as categorias de decisdo, identificar as mudangas
necessarias para adequagao, considerando recursos
existentes e necessidades do mercado.

O presente trabalho € um precedente para a aplicacdo
de um modelo que estruture e quantifique os pontos
de avaliacdo para a formulacdo da estratégia de
operagdes para empresas que iniciardo ou estdo em
um processo de diversificagdo, permitindo uma analise
mais precisa dos aspectos relevantes de mercado,
cliente e concorrentes, com uma ponderacdo das
competéncias requeridas e nivel de servigo necessario
para a base tecnolédgica.
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