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0 PROCESSO DE DIVERSIFICAGCAO DA FIRMA:
UMA ABORDAGEM DINAMICA EXPLORATORIA

INTRODUGAD

0 objetive desse trabalho € compreender a dindmica do
processo de diversificagdo produtiva, a partir das interagdes que
se estabelecem entre a firma e dois ambientes qualitativamente
distintos: um "ambiente interno" associado ao cardter especifico
dos fendmenos que ocorrem no interior das diferentes unidades
produtoras, que condiciona a sua capacidade de resposta frente g
estimulos externos; e um "ambiente externg® relacionado as inte-
racgOes que a firma estabelece com outros agentes, sejam eles com-
petidores (efetivaos e potenciais), consumidores ou fornecedores.
Pretende~-se mostrar como, dessas interagdes, sfo engendradas for-
¢as capazes de explicar a logica cumulativa de expansdo da firma
na diregdo de novos mercados, relacionada a uma dindmica que ten-
de a se auto-reforgar ao longo do tempo.

A complexidade da diversificagdo produtiva decorre pre-
cisamente do fato dela se constituir em fendmeno "reflexo" de vé-
rios processos com caracteristicas proprias, associados a posi-
cionamentos especificos da firma frente &s varias dimensdes de
sua interacdo com o meio ambiente no qual se insere. Dessa forma,
sua ldgica sd poderd ser apreendida se for correlacionada as com-
Plexas interagges que a firma estabelece com aquele ambiente, in-

teragses €5sas  que se expressam em determinados padrdes de com-

Portamentg empresarial.

Em €special, cumpre salientar a insuficiéncia dos mode-

los tradicionais de

Organizagdo Industrial no que se refere 2

mont .. . -
. agem de ynm arcabougo tedrico que incorpore a complexidade
ineérente zq

€M trabalhgsg c
Scherer  (194g

Satisfatdria aa

lhor compreensgg

fendmeno da diversificagdo. Tais modelos, expressos
OMo os de Penrose (1959), Marris (1964 e 1971) e
B 1572), n#o s3c capazes de oferecer uma resposta
lgumas questdes de crucial importdncia para a me-
da dinamica dos processos de diversificagdo.
» destaca-se o cardter essencialmente
adas, que ndo aprofundam a discussdo
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de como o nivel de capacitagdo das enm
rentes estruturas

tir, por exemplo,
ragdo de inovagdes

Presas e o formato das dife-

industriais evoluem ag longo do tempo, a par-
do efeito desestabilizador gerado pela incorpo-
as atividades Produtivas. Observa-se, tamhém,
que a definicdo de firma difundida no dmbito desses modelos é in-
Capaz de abarcar toda a8 complexidade inerente a estrutura interna
de um empreendimento diversificado.
do, a autonomia de que ela dis
frente aos estimulos

Cabe salientar, nesse senti-
pde para definir uma linha de ago
p.ovenientes do ambiente externo.

Frente a essas

insuficiéncias, & possivel considerar
pProposigdes de outra

linha de abordagem que, acredita-se, pode

auxiliar ng tratamento de pontos ndo conveniente

mente explicita-
dos na

andlise original da Organizagdo Industrial ace

rca da di-
versificagédo.

Visando superar a dtica predominantemente

estdtica dos
modelos de Organizagdo Industrial,

€ particularmente Gtil consi-
derar algumas proposigtes de autores "neo—schumpeterianusu, na

linha de abordagem desenvolvida POT Nelson-Winter (1982 e
Dosi (1982, 1988 e 1990) e Pavitt (1984). 0 enfoque “"micru-dini-
mico" presente nessas formulages elege como questdo central asg
interagdes estabelecidas entre as firmas, diversas
termos da sua capacidade para inovar,

1987),

entre si enp

€ 0 processg mais geral de
desenvolvimento tecnoldgico, dotado de uma linha cg

€rente de eypg-
lugdo baseada na consolidagdo de "paradigmasn

€ "trajetdriasgn,
Acredita-se que a abordagem neo-schumpeteriana tep importantesg

contribuigdes a dar em termos da construgdo de um quadro angljtj.

co gue trate a diversificagdo produtiva de forma menos EstétiCa,

40 do nive
&m sey interior,

S estruturag in-
dustriais modificam-se ao longo do tempo, em decorréncia

seja pelo que propde em termos da continua redefinjc
de capacitacdo da firma, seja pela maneira como,
a atratividade e ldgica competitiva das diferente
do  im-
pacto desestabilizador de transformagées tecnoldgicas,

Frente a complexidade do objeto tratado, Pretende-se de

forma exploratdria construir um quadro analitico-conceitual que

diversificg-
¢do. Com tal intuito, o trabalho se desdobra en diferente

auxilie na compreens&o da dindmica dos pracessgg de

S etapas
orientadas para esse objetivo mais geral.

Em primeiro lugar, procura-se recuperar a maneira-comz a
uestdo é retratada nas abordagens consideradas: rElaClO?alaZ
3espectivamente a visdo tradicional da Drganizagaovlndustrla
ao enfoque neo-schumpeteriano. Optou-se rasse 'sentldo por um:
sistematizagdo temdtica através da qual cada tipo de abordagem
analisada com base nos seguintes elementos:

(a) objetivos e metodologia de andlise;

(b) firma diversificada: o ambiente interno e o processo de di-
b) a
versificagdo;

(c) estrutura de mercado e dindmica competitiva: o ambiente ex-
terno e o processo de diversificacgdo;

(d) a ldgica do processo de expansdo para novos mercados.

Identificadas as principais proposicdes de cada forma de
abordagem, estas serdo referidas a trés grandes forgés qu?,. CDT_
dicionariam a diregdo e a ldgica dos processos de dlvers%flcagao
produtiva: a Organizagdo, associada as caracteristicas ‘1nt?rnas
da firma diversificada, com a énfase recaindo na cunsolidagdo de
um nivel especifico de capacitagdo econdmica-tecnoldgica e de.p?-
drdes de conduta baseadus na definigdo de estratégias competiti-

i 2 isticas estru-
vas particulares;os Mercados, associados as caracterist
turais dag
sente,

) e : e
indistrias nas quais a firma diversificada estd pr

a icad i e na
COm a énfase recaindo no padrdo de competigdo vigente

inémj i mbientes; e
"dinamica tecnoldgica” particular que opera nesses a g

; ; s
as Oportunidades Tecnoldgicas, associadas aos impactos do proc .
—————_J8des Tecnoldgicas " : i
=0 SlMulatlvn de wesshvalvinenta tecnoldgico (externo e interno
i - . . di_
Firma) sobre as atividades consideradas e as oportunidades de

Yersificacao engendradas a partir do mesmo.

DEFiﬂehse,

dessa forma, wum "tridnguloc locacional" do
PTocessg (e

i Srti ma
dlversificagﬁu, onde cada vértice corresponde a u

; ; o

forgas (ver Fig. 1). A firma, e a sua tentativa d‘

3CiMma do ritmo ge expansdo de seus mercados correntes, €

vista coma o agente central responsdvel pela dindmica do proces-



80 cumulativo de desenvelvimento tecnalégico {externo e interno &
firma) sobre as atividades consideradas e As oportunidades de di-
versificagdo engendradas a partir do mesmo.

Define-se, dessa forma, wum “tridngulo locacional® do

de diversificagdio, onde cada vértice corresponde a uma
daquelas trés forgas (ver Fig. 1). A firma, e a sva tentativa de
crescer acima do ritmo de expansdo de seus mercados correntes, €
ViSta‘CGWO 0 agente central responsdvel pela dindmica do proces-
S0. E ela que se encontra no centro do tridngulo locacional pro-
posta, sendo as suas decisdes produtivas induzidas e condiciona-
das pelas articulagdes que se estabelecem entre as trés forgas
conslderadas. Seria possivel, dessa forma, caracterizar uma “"ten-
sdo diversificante", continua e cumulativa, resultante dos sinals

e estimulos gerados a partir das inter-conexdes estabelecidas en-
tre os elementos considerados.

processo

Figura 1

0 TRIANGULO LOCACIONAL D0 PROCESSO DE DIVERSIFICACAO

— MERCADOS
OPORTUNIDADES \

TECNOLGGICAS

ORGANIZAGAO

————

Procura-se nesse trabalho explicitar a maneira como ope-
ra essa "dindmica", correlacionando-a aos sinais g estinulos
transmitidos entre os elementos do quadro analitico consideradg,
Finalmente, a titulo de conclusdo, sdo explicitadas determinadas
implicac8es teéricas do madelo exposto, bem como algumas gas suas
insuficiéncias, sinalizando-se no sentido da necessidade de se
aprofundar a andlise dos complexes fendmenos que influencian q
ldgica e o sentido dos processos de diversificacsg,

1 - DIVERSIFICACAQO E CRESCIMENTO DA FIRMA: O ENFOQUE DA ORGANIZA-
CAO INDUSTRIAL

Existe uma tradig#o consolidada na abordagem de "Organi-
zag8o Industrial® no tocante & andlise dos processos de diversi-
ficagdo. Tradicionalmente, as formulagfes sdo construidas nesse
tipo de abordagem tendo como base um objeto bem definido: a 1dgi-
ca do processo de crescimento da firma e suas interagdes com os
conceitos de Estrutura - Conduta - Desempenho (Scherer (1970),
George (1971} e Fergunson (1588)). Em particular, especial impar-
tancia ¢ atribuida & maneira como as caracteristicas estruturais
dos ambilentes competitivos afetam o comportamento da firma (ao
submeté-la a um determinado “padrdo de competig3o") e o resultado
econbmico por ela obtido. A andlise da diversificagdo encontra-se
integrada a esse corpo tedrico mais amplo orientado para a com-
preensiio da dinfmica de crescimento da firma, fundamentando-se na
acdo de um agente particular: a firma “diversificada e diversifi-
cante" {GuimarZes (1987)}). Propbde-se, nasse sentido, a construgdo
de determinadas categorias tedricas que se constituiriam em uma
base conceitual capaz de orientar investigagdes empiricas acerca
de experiéncias de diversificagio.

A firma é compreendida no interlior desses modelos como
“locus" da acumulagdo de capital, isto é, como um agente que
frente &s circunstdncias do ambiente em que se insere se vé de
alguma maneira "obrigada a crescer", através do reinvestimento
Produtivo dos lucros liquidos paulatinamente gerados ao longo de
vdries ciclos de producd3o. A essa agdo orientada para o “cresci-
mento" ¢ articulado um determinado nivel de T“especializagdo®,
compreendido enquanto caracteristica particular de cada agente.
Esse nivel de especializagio pode ser associado a duas
cideradu. dos fendmenos que ocarrem no interior dos agentes con-
°r98nlzac1;n:: firmas, A primeira dimens3o compreenderia aspectos
gada, quants S da sua estrutura interna. Mereceria ser invest{-
rias atividade: :Ssa dimensdio, a maneira como se articulam as vé-
diferentes m8rcade uma firma que, por definigdo, estd presente em
mato Urganizacionus' Supfe-se que ¢ possfvel caracterizar um for-

al que maximiza a capacldade de resposta da fir-

dimensges



ma diversificada frente a estimulos

econémicos provenientes do
meio externo -

a estrutura multi-divisional (Marris (1971) e wil-

liamsan (1971)), na qual as diferentes atividades sdo segmentadas

em fungdo dos produtos gerados (ou dos mercados atendidos). Defi-

ne-se, assim, uma estrutura organizacional marcada pela presencga

de instdncias operacionais semi-auténomas ("quase-firmas"), rela-
cionadas & atuacgdo da empresa em cada

mercado particular, que
funcionam

como "centro de lucros" e se reportam a niveis hierar-
quicamente superiores no tocante a "decisdes estratégicas”. Ape-
sar dessa tendéncia geral, a maneira como cada firma diversifica-
da se

organizard concretamente depende sempre de um "equaciona-
mento"

dos conflitos intra-organizacionais em seu

interior, wuma
vez que a

utilizagdo de critérios racionais de otimizagdo para
orientar o comportamento empresarial estd aprioristicamente
cartada.

des-

Paralelamente aos fatores vrganizacionais, define-se pa-
ra cada firma um nivel de especializagfo diretamente articulado &
natureza especifica dos fendmenos técnico-produtivos que ocorrem
em seu interior. Esse nivel de especializagdo técnico-produtiva
estaria expresso nas "bases tecnoldgicas" e "dreas de comercialij-
zagdo" controladas pela empresa (Penrose (1959)).

As "bases tecnoldgicas" compreendem

"cada tipo de ativi-
dade produtiva que utiliza mdquinas, processos, capacitagdes e
matérias-primas complementares e estreitamente associadas no pro

cessao de produgdo" (Penrose, 1959, p. 122). Assim, "uma empresa
pode possuir varias bases semelhantes, relacionadas por elementgg
cientificos e tecnoldgicos comuns, e que seriam consideradag ine
dependentes sempre que existam diferengas substanciajsg em suas
caracteristicas tecnoldgicas" (Penrose, op. cit., p.

: 122).  Dessa
forma, € possivel ndo apenas que diferentes indlstrias venham
a

ter a mesma base tecnoldgica (automdveis e caminhdes, pgr SR
plo), como também gque uma inddstria envolva bases LECHOldgicas

distintas (como no caso da inddstria farmacéutica, que tantg pode

Simultaneamen_
te & nocdo de base tecnoldgica introduz-se o CONceito de

envolver processos quimicos como biotecnoldgicos),

"drea de
Sacd OB

comercializacgéo", compreendida como cada grupo de clientes que a
empresa espera influenciar através de um Mesmo programa de ven

das. Evidentemente, os limites e a capacidade de ampliagdo dessa
nsrea" depender@o do desenvolvimento de competéncias adeguadas ao
enfrentamento de diferentes press@es competitivas nos védrios mer-
cados para os quais a empresa direciona sua atuagdo.

com base no nivel de especializagdo incorporado nas "ba-
ses tecnoldgicas" e "dreas de comercializagdo" delimita-se um de-
terminado "horizonte de diversificagdo", relacionado a indicagdes

quanto as direcdes em que a expansdo para novos mercados se mOoS-
tra mais factivel. Esse "horizonte" assume um cardter claramente
cumulativo, pois a diversificacdo envolve necessariamente o con-
tato com novas bases tecnoldgicas e dreas de comercializagdo, o
que amplia o leque de oportunidades a serem exploradas e reforga
o movimento de expansdo para novos mercados.

Além das caracteristicas internas a firma diversificada,
gue condicionam as suas perspectivas de expansdo para novos mer-
cadus, torna-se necessdario considerar como as caracteristicas es-
truturais dos ambientes competitivos afetam a diversificagdo. No
que se refere a maneira comu os modelos tradicionais de Organiza-
gdo Industrial compreendem esse tipo de questdo, dols aspectos
sdo particularmente importantes. 0 primeiro deles procura articu-
lar a intensidade e a dindmica da concoriéncia inter-capitalista
no interior desses ambientes & geragdo de um determinado "poten-
cial de crescimento do mercado® que, ao ser confrontado com o
"potencial de acumulagio® gerado pela firma (decorrente de lucros
retidos disponiveis para reinvestimento), poderd apontar no sen-
tido da funcionalidade da expansdo para novos mercados. 0 segundo
dspecto  envolve a maneira como elementos particulares das estru-
t?ras de mercado e os padrdes de competigdo associados pré-deter-
ninam diregdes a serem exploradas na diversificagédo.

. Ao considerar-se a interagdo que se estabelece entre o

Potencial de acumulacdo" da firma e o "ritmo de expansdo" dos

S€US mercados correntes, sdo identificados dois contextos que po-
1

cagdo: {(a) o de tendéncia ao esgotamento

e eve tual dECIES a demanda
el 0, d (
ciado ao POuco dl amismo t

competigio,
teoria gg

dem alavancar g diversifi

ecnoldgico do mesmo, ao acirramento da

a o <
Elast1c1dade—renda baixa ou a outros componentes da

" 3
ciclu do produto"); (b) o de intensificacdo das flu-



tuagdes ciclicas da demanda (que podem apontar para o seu relati-
ve esgotamento no longo prazo).

Quando a diversificagdo se associa ao esgotamento da de-
manda, a decis&o de diversificar de alguma forma precede a iden-
tificagdo de oportunidades atraentes em novos negdclos, o que po-
de levar a firma a entrar em setores aparentemente pouco interes-
santes. Neste contexto, o Processo de diversificagdo nio & apenas
um  determinante do crescimento, mas também da sua sobrevivéncia.
Des?a forma, & provavel que sejam privilegiadas dreas de ingresso
fdcil, desde qQue as empresas nio disponham de capacitagdo conso-
lidada em um ramg parivicular de atividade, nem estejam em condi-
¢des de adquirir outras empresas jd estabelecidas. Sallente-se

u
Que ndo necessariamente esse Processo ocorre de maneira cadtica

Ou desarticulada, uma vez que as mudangas duradouras

da demanda
costumam se

manifestar enquanto tendéncia de longo prazo, o que
permite uma certa adaptagfo da firma neo sentido de

¢8es para que o processo de diversificagSo seja bem-sucedidg.

No caso de flutuacdes ciclicas da demanda, alguns
problemas particulares tendem a condiclionar o processo de diver-
sificacdo. Em primeiro lugar, deve-se sallentar a dificuldade
prever com precisdo a duragdo das flutuacdes de demanda
pode levar a empresa a superestimar a "margem de g
lizada para calecular os ganhos que considers adequados durante ¢
ciclo. Além disso, torna-se necessdrio COMpatibilizar os wyglege
e 08 "cumes" do ciclo de negdécios de cada atividade, de fq
0os recursos eventualmente transferidos para um ngvo prod
venham a prejudicar a produgdo do produto mais antigo Jjus
na fase de crescimento da demanda desse dltimg.
ma se precaver contra esses problemas consiste e
cesso de diversificagdo para produtos de demanda
que favoreceriam uma relativa estabilizag3o do ¢
da empresa como um todo. Destaca-se também 2
firma se dlversificar na direg8o de produtos que apresenten uma
menor elasticidade-prego, que funcionariam comg uma  espdeie de
protegdo contra os impactos desfavordveis de variagdes cfclie
da demanda.

De qualquer forma, acredita-se que a viahilizagﬁo da di

criar condi-

em
+ 0 que
eguranga" ygi.

Iha a Que
uto ngp

tamente
Uma forma gq fir-

M orientar o pro-
mais Previsive),
iclo de Negdciog
Possibilidade da

as

e

versificagdo em condigdes satisfatdrias é diretamente afetada pe-
la ldgica interna do processo competitivo que vigora nas 1indis-
trias onde a firma jé atua. 0 efeito indutor que essa dinémica
competitiva exerce sobre a diversificag@o pode se manifestar de
varias formas.

Destaca-se, em primeiro lugar, a existéncia de niveis de
complementariedade entre as linhas de produtos gerados que, se
ndo apioveitada, pode implicar em perdas no processo competitivo
frente a outros competidores diversificados. Essa complementarie-
dade pode se manifestar tanto ao nivel estritamente técnico, como
articulando as “"dreas de comercializagdo® de diversos produtos. 0
primeiro caso pressupde a geragdo de sub-produtos e o aproveita-
mente das “economias de escopo®(*) geradas ao longo do processo
produtivo. O segundo caso diz respeito aos incentives & geragéo
de novos produtos que complementem as necessidades satisfeitas
pelos jd produzidos, de forma a aproveitar e reforgar a clientela
da firma diversificada.

0 efeito indutor sobre a diversificagio pode também es-
tar associado &s condigdes concretas do processo competitivo
"vis-A-vis" aquelas que vigoram em atividades potencialmente in-
corpordvels ao "porfdlio" de negdcios da empresa. Nesse caso per-
cebe-se uma certa simultaneidade entre a identificagdo de oportu-
nidades e a decisdg de diversificar. As duas etapas estdo indis-
soluvelmente interligadas, pois ambas s#c condicionadas pelas ca-
Tacteristicas do Processo competitivo que, ao mesmo tempo que in-
duz a firma a se diversificar, lhe informa, a partir de seu nivel
de “especializacéu", quais as diregdes possiveis que a diversifi-
€ac30 pode tomar. A ndo diversificagdo pode implicar no enfraque-
cimento ga Posicdo da empresa no processo competitivo, uma vez
Que osg lucras abtidos por seus concorrentes em outros mercades
Z:::::azeser deslocados para o seu mercado de origem, criando a
do do Tedugdo do sey "market-share" e, no limite, a eliminan-

Mercado.
cessario :z:ad3:: a diversificagdo seja levada a bom termo € ne-
condigdes sejam satisfeitas (Guimardes (1987)):

* S "econg
exis?gncia ag © escopo" oy "de variedade" baseiam-se na
Produtos cfxe x”?a funglio de custo conjunto de dois ou mais
Cz(o.xz): 1,:X2), de tal forma que C(XT,X2)< C1(%7,0) +
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a realizagdo da produgdo a um custo competitivo no novo mercado,
@ a superagdo (através de despesas mercadoldgicas) das preferén-
cias dos consumidores nesse mercado por produtos e firmas pré-e-
xistentes. Nesse sentido, o vinculo se estabelece ndo apenas

en-
tre a intensidade da competicdo inter

-capitalista e o processo de
diversificagdo, mas também entre esse Gltimo e as condigdes con-

cretas das estruturas de mercado, que pré-determinam determinadas
direcdes para aquele processo. Esse nexo pode ser percebido na
direcdiv que assume a diversificagfo em um 0ligopélio homogéneo
(privilegiando a integracg#io vertical) ou num oligopélio diferen-
ciado (privilegiando a diversificagdo horizontal ou concéntrica).

Alguns autores que formulam uma andlise de cardter "ins-
trumental®(*) dentre os quais se destaca Porter (1980 e 1985),
constroem um quadro de referéncia que orientaria a identificagso
das caracteristicas estruturais dos diferentes ambientes competi-
tivos. Considera-se que essas caracteristicas podem ser expressas
em cinco "forgas" fortemente articuladas entre si: (1) as barrei-
ras & entrada de novos competidores na inddstria (que representam
uma ameaca potencial para a pasigio competitiva dos produtores
pré-existentes); (2) a existéncia de produtos substitutos em re-
lagdo aqueles da inddstria considerada; (3) o poder ge negociacao
dos compradores; (4) o poder de negociagdo dos fnrnecedores;
a intensidade da rivalidade entre os concorrentes na indistria

Dessa forma, a estrutura da inddstrig (refletida nas
cinco forgas consideradas} € associada a um ambiente intrinsecs-
mente hostil, na medida em que, para Porter, “clientes, fornece-
dores, substitutos e os entrantes potenciais sdo todgg ‘congora
rentes’' para as empresas na indistria, podenda ter maior ou menor
importéncia, dependendo de circunsténclias particulareg, Concor-
réncia neste sentido mais amplo poderia ser definida comg rivalj-
dade ampliada” (1980, p. 24, ed. brasileira).

0 mapeamento destas forgas e de suas 1nteragﬁes no inte-
rior dos diferentes ambientes industriais permitirija,

(5)

.

(*} £sse carater prende~-se ao objetive para o qual as andliseg
s8o formuladas: orientar a tomada de decisdes "estratégtage
pela alta geréncia da firma, que lhe permitam Posicionar-se
satisfatoriamente nos ambientes competitivos e/ou aprovei-
tar da melhor maneira possivel as tendéncias de evolugdo
desses ambientes.

.
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(a) a identificagdo de "estratégias competitivas”, compreendidas
como um determinado "posicionamento" frente &quelas forcas
que permitiria & firma obter ganhos na concorréncia inter-ca-
pitalista(*);

(b) a ldentificacdio e comparagio dos niveis de “atratividade" a
longe prazo de diferentes inddstrias, seja para aquelas em
que a firma jd atua, seja para novas oportunidades a serem
exploradas por meio de processos de diversificagdo. Essa "a-
tratividade" dependeria do comportamento daquelas forgas nos
vdrios ambientes, a ser confrontado com o nivel de especiali-
zagdo da firma em questo.

E possivel extrair dessas proposicdes uma idéia geral: a
diversificag8o para novos mercados tende a apresentar uma “coe-

A

réncia®, relacionada & natureza especifica dos fendmenos que
ocorrem no interior da firma e ao efeito indutor que a dinadmica
competitiva exerce sobre o processo. A nogiio de *"coeréncia" que
norteia os processos de diversificaciio baseia-se na suposiciio de
que, em um contexto de produgdo mdiltipla, as diversas linhas de

pProdutos estdio relacionadas entre si em termos de determinadas

caracteristicas comuns; geralmente as novas linhas possuem simi-

litudes tecnoldgicas e de mercado com as antigas, inclusive wmui-
tas vezes utilizando capacidades comuns 3s linhas pré-existentes.
Saliente-se, porém, que é oportuno distingliir a coeréncia ao ni-
vel das atividades daquela ao nivel da empresa. Certamente existe
UMa coeréncia bem maior no primeiro nivel, na medida em que o se-

T‘T‘ﬁEEIEE’TﬁﬁﬁﬁT identifica trés estratégias competitivas "gené-

Ticas" que, a principio, poderiam ser aplicadas em qualguer
tipo de ambiente: a "lideranga no custo total", que cbjetiva
atingir o menor custo de producdo possivel em determinada in-
ggstria, 0 que implica na operago com escalas elevadas e na
clacgeao de um alto "market-share"; a estratégia de "diferen-
fIE%va Que abjetiva ym isolamento contra a rivalidade compe-
ag produge"1d° 4 lealdade obtida dos consumidores em relagdo
bilidade 9 OU Servigg oferecido, e a conseqiiente menor sensi-
direcianago PreGo; e a estratégia de ‘“enfogue" ou *"nicho",
da 1ndtjstr?apara un alvo (ou segmento) especifico no interior
eficientemente o 2 S"Presa poderia atender mals efetiva ou

d
forma mais ampla? que 0s concarrentes que estfio competindo de
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gundo nivel (o da empresa) exige qQue a and
Teza especifica dos processos de "conglom
légica de natureza estritamente econdmico-

Em sintese, a diversifica
delos tradicionais de

lise {ncorpore a natu-
eragdo" movidos por uma
financéira.

¢d0 € vista no interior dos mo-
Organizagdo Industrial como “reflexo" do
a firma e de um “efeito indutor" gerado

da de decisdes no tocante & diversifica-
¢80, relacionada ags fatores efetivamente considerados pelos
29éntes quando avaliam a possibilidade de expansfio para novos
mercados, atribui-se, em geral, uma importancia secundsria. Com a
intengso ge incorporar mais explicitamente esses fatores, e de
simultaneamente Superar a dicotomia artificial entre elementos
indutores gq diversificacdo que dizem respeito 3 firma ou ao mer-
tado, ¢ possivel considerar-se a nogdo de “custos de transagdo"”
farmulada originariamente por Coase (1937).

A idéia bdsica implicita no concelto de "custos de tran-
sacdo" ¢ de gque existem duas formas alternativas de coordenagia
das atividades econémicas: uma feita através do mercado, baseada
na realizaglo de contratos de compra e venda de fatores
agentes independentes, e outra que ocorre ne interior
firma, baseada na "internalizag3o" de atividades
produgdo de bens e servigos que poderiam alternativamente Ser ob-
tidos por meio de transagdes de troca. No mercado, os movimentos
de pregos relativos orientam a realizagfo de determinada prody.
¢do, viabilizada através de trocas realizadas externamente 3 Fip-
ma. Alternativamente, no interior da firma as transagdes de mer.
cado sdo eliminadas, e o seu papel enquanto elemento de coordena-
¢80 da produgse & ocupado pela estrutura administrativa-gerencial
da empresa,

entre
da prdpria
associadas 3

Suple-se que 3 internalizagio crescente de fungdes pro-
inclusive por meio de processos de Integragdo/diversifi-
decorre do cystg implicito na utilizag&o dos mecanismos de
PTECO de mercade comg elementos de coordenacdo das atividades
Progutivas. em Primeirq lugar, o custo de utilizagdo do mercado é
explicado pels necessidade

tinentes" N eM se descobrir quais os "pregos per-
Aue influencian 4 tonada de decisdes pela firma. Outro

dutivas,
cagdo,
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custo implicito na utilizagfo do mercado decorre dos gastos com a
negocia¢fo, cenclusdo e elaboragfo de contratos para cada transa-
gdo de compra de um fator produtivo, que poderiam ser fortemente
reduzidos na medida em que aquelas transagBes fossem substituidas
por wuma postura cooperativa quanto ao intercimbio de fatores no
interior de uma firma integrada/diversificada. As dimensdes da
firma diversificada se expandiriam até o ponto em que o custo de
organizar uma transagdo suplementar no interior da prépria firma
se equipare ao custo da sua organizagdo per um agente externo com
o qual ela interagiria através de transacdes de troca. Define-se
dessa forma um nivel dtimo de reparticSo enire coordenagio de
atividades no interior da prédpria firma ou através do mercado, o
qual determinaria o tamanho mais adequado da empresa, permitindo
em contrapartida uma utilizagdo eficiente dos recursos produtives
mobilizados.

Os principais condicionantes da diversificacfo conside-
rados pela dtica da Organizag3o Industrial se encontram sistema-
tizados na Figura 2 (em anexo). Percebe-se que a decis3o de di-
versificar estd relacionada A capacidade da firma “realizar" o
Potencial de acumulacdo gerado (isto €, viabilizar suas expecta-
tivas de crescimento) frente ao ritmo de expans3o de seuys merca-
dos correntes, o qual é afetado diretamente pela intensidade e a
dindmica do processq competitivo naqueles ambientes. Par outro
lade, as diregdes a serem assumidas pela expansdo para novos mer-
cados dependerio fundamentalmente de duas dimensdes fortemente
articuladas entre si: uma dimensdo interna 3 firma (relaciona &s
“bases tecnoldgicas® e "dreas de comercializag8o® que ela contro-
la); e uma dimensZo externa 2 mesma, que incorpora indicactes
oferecidas pelos padrdes de competig8o e outros elementos das es-
truturas ge mercado quanto 4s diregdes mais factiveis para a di-
Versificagéo.

Duas observacBes se fazem necessdrias acerca da "1ldgica®
1 dos Processos de diversificago retratada nos modelos
estético ;;aiﬁg Industrial. Em primeiro lugar detaca-se o cardter
2 enfase ot 81s modelos. Percebe-se, em particuiar, que & pouca

Tibuida a Mmudanga, em especial aquela advinda da ino-

Mmais gerg
de  Organ



FIGURA 2

DIVERSIFICACAO E CRESCIMENTO DA FIRMA: UM QUADRO - RESUMO DA ABORDAGEM DA ORGANIZACAC INDUSTRIAL

O AMBIENTE COMPETITIVO A FIRMA
Estruturas de Mercado ¢ 4+ Nivel de especializachio «—————pFEquacionamento de conflitos
€ Padroes ce Competigao (Bases Tecnologicas e A intra-organizacionais

/ \ reas de ComerIializagéio)

Potencial ge Acumila L Ritmo de cresciments
§80 gerado do mercado

i

Horizonte de Priorizagio de objetivos e
piversificacao definigao de estratégias

Decisdo de D:Lversificar/

L
ty Direcoes Possiveis do Processo de piversificagao

- diversificagio horizontal ou concéntrica
- diversificagdc (integragio) vertical
- diversificacac em conflomeradc
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vagdo tecnoldgica. Consideram assim, na caracterizacdo da 1ldgica
dos processos de diversificagiio, a existéncia de uma “drea de es-

pecializagdo" definida em termos estdticos, sem aprofundar a and-

lise da maneira como a mesma & impactada ao longo do tempo em

virtude do processo inovativo. 0 "harizonte de diversificagdo" &
viste como tendo wm crescimento cumulativo e linear,

que ndo con-
diz com o impacto desestabilizadar das inovagdes ao nivel da fir-
ma e dos mercados. Na "dinamizag3e" de tals modelos deve-se con-
siderar que, paralelamente & ampliagdo das "bases tecnoldgicas,
ocorre a sua mydanga qualitativa, associada & maneira como o pro-
cesso de mudanga tecnoldgica redefine niveis de sinergia entre
atividades e outros elementos indutores da diversificacdo. Ao
longo desse processo podem ser gerados eventuais *trade-offs® en-
tre a incorporagiio de inovagBes e o processo de diversificacdo; a
necessidade de "adaptar" as bases tecnolégicas da firma a um rit-
Mo de desenvolvimento tecnolégico relativamente "exdgeno” a ela

pode tanto ampliar como reduzir as perspectivas de diversifica-
cdo.

Além disso, a tendéncia dos modelos de Organizagdo In-
dustrial € de sempre considerar os mercados de forma isolada, ar-
ticulando cada ambiente competitivo particular a determinadas ca-
racteristicas estruturais. Esse artificio tedrico, apesar de me-
todologicamente diddtico, cria dificuldades ng tocante 3 incorpo-
ragdo das inter-conexdes entre mercades, que parecem ter grande
importancia na explica. do do sentido dos processos de diversifi-
cagéo. Mesmo as tentativas de incorporar mais claramente essas
inter.conexdes permaneceram durante bastante tempo relegadas g
segundo  plano no interior do edificio tedrico da Organizacfo In-
dustrial; somente mais recentemente € que: se observam tentativas
de integrar tais conceitos, no intuito de construir uma base con-

ceitual que expresse com maior nitidez a complexidade fnerente ao
fendmeng da diversiflcaqﬁo.

2

- oIy
ERSIFICAGAD € MUDANGA TECNOLOGICA: A ABORDAGEM NEO-SCHUM-
PETERIANA
FETERIANA

No intuito
de lncorporar 0s Iimpactos de mudangas tecno-

N — Y
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légicas a um quadro conceitual que oriente a andlise de processos
de diversificag8o, € possivel se recorrer so enfoque "micro-ding-
mico" neo-schumpeterianc. E€sse enfoque tenta suprir uma aparente
deficiéncia da andlise original de Schumpeter: a vinculagdo do
processo de inovagdo a uma capacidade empresarial exogenamente
distribuida. MNesse sentido, procura-se aprofundar a andlise de
fen6menos internos & firma, associados 3 existénecia de um elevado
grau de heterogeneidade entre as unidades produtoras que afetaria
o ritmo e a intensidade da incorporagfio de inovacgdes.

Com base nessa perspectiva, percebe-se que a mudanga
tecnoldgica opera de trés formas fundamentais que impactam dire-
tamente sobre a ldgica dos processos de diversificacSo: desesta-
bilizando continuamente o nivel de capacitacdo dos agentes {(*"as
firmas"); afetando a dinadmica competitiva dos diferentes mercados
e as articulagfes que se estabelecem entre eles; e definindo no-
vas oportunidades produtivas potencialmente explordveis através
da diversificacg3o.

Em uma perspectiva neo-schumpeteriana, a diversificacio
tera de necessariamente ser compreendida com base em determinadas
"analogias", wutilizando-se categorias tedricas que sdo priprias
aquele marco conceitual para analisar questdes pertinentes & ex-
pansde da firma para noves mercados. Admite-se, conscientemente,
que existem problemas metodolégicos concretos nesse movimento
tedrico, telacionados, em particular, 2 transposi¢do de determi-
nado marco conceitual para a andlise de um objeto distinto dague-
le para o qual ele foi originariamente formulado.

A firma ¢ vista na 6tica neo-schumpeterjiana como o M"a-
gentan Privilegiade que dita o ritmo da mudanga tecnoldgica,sendo
dotada ge um nivel especifico de capacitagfio resultante do pro-
Ces30 cumulativo de desenvolvimento tecnoldgico que opera em seu
i:;::i:rotlnternamente 4 firma, o cardter especifico do desenvol-
em Dartlcui::OIdgico se manifesta de vdrias formas, relacionadas
te a0 nivey dea um binémio “cumulatividade-diversidade" no tocan-
Capacitagfo dos agentes.

cessos dze::-se’ Nesse sentido, incorporar os efeitos dos pro-
Produtives OPTEndizado" experimentados ao longo de vdrios ciclos

© U 8prendizado ¢ associado a um processo de repetigfio
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e experimentacdo sistewdtica das fungdes produtivas que faz com
qQue as mesmas sejam efetuadas de maneira mais rdpida e eficiente;
ao mesmo tempo esse aprendizado conduz & identificag@o de novas
oportunidades e ao continuo aprimoramento dos produtos gerados.

A literatura neo-schumpeteriana enfatiza a existéncia de
trés modalidades de aprendizado. Primeiro, a realizagdo de Inves-
timentos em P&D que, através da acumulagdio "tdcita® de conheci-
mentos, realinenta a busca de inovaglies e de aperfeigoamentos em
produtos e processos. Segundo, os mecanismos informais de acumu-
lagdo de conhecimento tecnolégico, dentre os quais os exemplos
tipicos sdo os processos de “learning-by-doing" € v]earning-by-u-
sing". Terceiro, o desenvolvimento de externalidades intra & ex-
tra-industriais, envolvendo a difusdo de informacdes, & disponi-

bilidade de mio-de-obhra qualificada e a consolidagfio de servigos
téenicos especializados.

Paralelamente aos processos de aprendizado, obser-
var-se-ia a consolidagdo de determinadas "rotinas® organizacio-
nails, compreendidas como modelos de interagdo a partir dos quais
530 obtidas solugBes eficazes para problemas particulares, que se
baseiam em um conhecimento operacional n3o plenamente codificado.
Nesse sentido, a noglo de "rotina® se assocla, na impossibilidade
de se utilizar critérios de otimizagdo bem definidos, 2 adogdo

pela firma de um padro de comportamento cauteloso e defensivo,

uma vez que os resultados de decisBes tomadas sob incerteza nao.

sdo previsiveis, nem padem ser corrigidos senfio a um alto custo
(Possas, (1988)). Os procedimentos institucionalizados em que se
consubstanciam as rotinas se aplicam tanto &s atividades de curto
prazo (producdo, pregos, etc.) ou gperacionals, quanto s de ]an-
go prazo, referantes a investimentos, esforgos em PiD de nayos
Produtos e processos e & identificacdo das perspectivas de diver-
sificagio.
A nogdo de “rotina" postula que as firmas dispdem de um
conjunto de préticas organizacionais consolidadas que definem o
que"fazer € como fazer; essas préticas funcionam como uma espécie
::foi::Zg:sg::iEZ:iz da firma, a partir do qual sdo selecionadas
va dessas "rOtinas:scziza competic@io. A consolidagio progress%—
uziria 3 formulac3o de “regras de deci-
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sHo" que seriam aplicadas tanto &s atividades estritamente opera-
cionais como ao desenvolvimento de novos produtos e processos,
através de uma “busca" de aperfeigoamentos tecnoldgicos que se
articularia diretamente &s atividades de P&D empreendidas.

A nogdo de "busca" parte do principio de que as firmas
estio permanentemente engajadas em um esforgo tecnoldgico que in-
clui a avaliag8o das rotinas para possivel modificag8o; essa bus-
ca é condicionada pelo prdprio nivel de capacitag8o implicito nas
totinas e gera, estocasticamente, inovacbes ou mutacgdes. Supde-se
que os conceitos formulados no &mbito desse tipo de visdio -
aprendizado, rotinas e busca - s8o0 capazes de explicar a existén-
cia de niveis distintos de capacitac3o entre as varias

volvidas com determinada produgdo, que se refletem em
cracias observadas

firmas en-

idiossin-
quanto ao esforgo tecnoldgico realizado e na
conseqliente geracfio de "assimetrias" entre os agentes no
a sua capacidade para inovar.

tocante

As "assimetrias tecnoldgicas™ podem ser vistas como ex-
da diversidade inter-empresarial no tocante a: (a) dife-
rentes niveis de capacidade tecnoldgica para inovar; (b) diferen-
tes graus de sucesso na imitagdo ou desenvolvimento de inovagdes

de produto e processo; (c) diferentes estruturas de custo. Essas
assimetrias relacionam-se 3 influéncia da
competitiva,

pressdo

tecnulogia como arma
contrapondo-se teoricamente 3 visZo tradicional de

uma oferta tecnoldgica exdgena e homogénea ao nivel da inddstria
e das firmas.

Com base na interagdo que se estabelece entre assime-
tecnoléglcas e outros elementos relacionados a diversidade
tecnolégica enire firmas(*), € possivel caracterizar-se diferen-
tes "padrgess quanto ao comportamento inovador dos agentes. Defi-
nem-se, assim, vestratégias tecnoldgicas" que incorporam niveis

7 oS (Tomnyenrs

enfatiza a presenga dos seguintes elementos de

L H - pr G eg

teEﬁE§é°?§°; além das préprias “assimetrias®: uma "variedade
E§"§T§f§ﬁ§%1’ Telacionada s diferengas entre firmas quanto
de producdo g O° PESquisa e s caracteristicas das técnicas

quizdveis; Jp, “gos Produtos, que ndo s#o a principio hierar-

f iversidade comportamental", que envolve di-
dgrggg?:ﬁ Juanta a,"ProceEImengos" para a tomada de uma série
atividadezs gztrateglcas referentes a pregos, investimentos,

P&D, etc.; e uma "diversidade organizacional"
gﬁi:gionada 4 maneira como se organiza a estrutura Interna da
Para a tomada de decisdes.

trias
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distintos de avers&@o ao risco implicito

na mudanga tecnoldgica
por parte daqueles agentes,

podendo essas estratégias variar en-

tre padrBes de comportamento mais sucetiveis ou mais relutantes

quanto & incorporagdo de inovagdes (Freeman, 1974, cap. 8).

Os ambientes competitivos também sdo compreendidos em
uma perspectiva prdpria por esse tipo de andlise. Em primeiro lu-
gar, aqueles ambientes poderiam ser caracterizados como

do processo de difusdo de inovagSes entre

"locus"

0s vdrios agentes,
através daquile que a andlise neo-schumpeteriana denomina meca-
nismos de "selegdo". Da mesma forma que na "selegdo natural" das
espécies (em uma concepgdo darwiniana), a "seleg#o" associada ao
processo competitivo tambpém estd relacionada as possibilidades de
“sobrevivéncia" dos agentes em um ambiente marcado intrinsecamen-
te pela presenga de elementos hostis. 0 motor da luta competiti-
va, que condiciona a capacidade de sobrevivéncia das firmas na

dtica neo-schumpeteriana, € claramente g perspectiva de obter-se

e um diferencial de lucratividade a partir da incorporagdo de

inovagdes. Os mecanismos de selegcdo referem-se & maneira como

aquele ambiente (marcado por determinadas condigBes sdcio-econd-
micas e por um padrdc .specifico no tocante 3 dindmica da luta
competitiva)

avalia, sanciona ou rejeita as decisdes tomadas pe-
las firmas,

inclusive aquelas atinentes ao esforgo inovativo rea-

lizado. S30 esses mecanismos os responsdveis pela

definicdo de
uma posicdo mais ou menos satisfatdria das firmas nos mercados em
que atuam. Vale ressaltar, porém, que esse "posicionamento" ests
SEMpTe sujeito a mudangas decorrentes das regras de "busca" adg-
tadas, de tal forma que as nogdes de "busca e selegdo" devem ger
vistas na perspectiva de processos simultaneos Que sSe inserem ny-
ma dindmica inovativa mais ampla.

Por outro lado, supBe-se que articulada & dindmica cgm_
petitiva dos diferentes mercados existe uma "dinémica tecnoldgi-
ca" que se converte em caracteristica estrutural daqueles ambien-

tes. Observa-se, nesse sentido, a tentativa de caracterizar

n
pa-
drées setoriais" quanto a essa dinamica tecnoldgiga que, incorpo-
rando uma série de elementos especificos a ctada setgr - as fontes
de inovagdo, a énfase atribuida a inovagées de Produto ou proces

so, o0s regimes de apropriabilidade das inovacdes géradas e gg pa

19

drdes de demanda vigentes -, considere também a presenga de flu-
xos tecnoldgicos inter-industriais, baseados nas relagdes de in-
fluédncia que o desenvolvimento de determinada tecnologia estabe-
lece com avangos em setores relacionados. Esses "padrdes seto-
riais" operam como um nivel intermedidrio de andlise que reflete
a heterogeneidade tecnoldgica do tecido industrial, de tal forma
que os inter-relacionamentos entre oportunidades tecnoldgicas e

estruturas de mercado variaria em funcdo do tipo de setor consi-

derado. Pavitt (1984), por exemplo, introduz uma taxonomia que
identifica guatro grandes grupos de setores, cada um deles
ciado a uma "dina@mica tecnoldgica" genericamente similar:

asso-

(a) Setores dominados por fornecedores - Inclui,
inddstrias

dentre outras,
téxteis, confecgBes, inddstrias grdficas e produ-
tos de madeira. Nesse caso, as inovagdes
ciam-se a tecnologias

normalmente asso-
de processo, estando incorporadas em

equipamentos e insumos intermediarios adquiridos, sendo ori-

gindrias de firmas cuja principal atividade estd localizada
fora do setor considerado.

Setores intensivos em escala - Nesse caso, as inovagdes podem

estar relacionadas tanto a produtos como a processos; a ati-

vidade produtiva normalmente envolve o dominio de
complexos;

sistemas
as economias-de-escala sio um fator significativo
para obtengdo de ganhos competitivos (tanto na producdo, como
€M atividades de P&D); as empresas tendem a ser grandes, em-

Pregando uma parcela significativa de seus recursos em ativi-
dades

de P&D e com tendéncia 2 integragdo vertical. E possi-
vel,

Para esses setores, estabelecer uma distingd3o entre dois
tipos de atividades:

(a) indistrias de processamento continuo
COmo cimentg,

parte da inddistria quimica, siderurgia, energia

EBlétricy g alguns produtos alimentares; (b) inddstrias de

manta -
gem de COmponentes, geralmente baseadas na automagdo das

linha : :
b B e Produgio, de que sdo exemplos as inddstrias auto-
Mobilies :
3 1sticas, Bletrdnica de consumo e outros bens de consumo
duraveis.
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(c) Setores de fornecedores especializados (bens de capital e
instrumentagdo) -

Nesse caso,a inovacdo relaciona-se 3 intro-
dugdo de produtos a serem utilizados por outros setores,
principalmente como equipamentos de capital. As firmas ten-
dem a ser pequenas, operando a partir de um contato muito
estreito com seus consumidores e incorporande um conhecimento
altamente especializado nos produtos gerados.

(d

~—

Setores baseados na ciéncia - Nesse padrdo, que inclui, den-

tre outros, os setores de eletro-eletrdnica, mecanica de pre-

cisdo, farmacéutico e quimica de especialidades, as inovagges
estdo relacionadas diretamente ao avanco do conhecimentq
cientifico; as firmas tém de ser "dgeis" e "oportunistasn em
suas estratégias, baseadas em atividades inovativas "formali-
zadas" em laboratdrios de P&D e numa posigdo consolidada dos
agentes na darea de ciéncia bdsica.

A caracterizacdo de uma "ldgica" mais geral do processo

de diversificagdo com base no enfoque neo-schumpeteriano envolve
a realizag8o de algumas "analogias" tedricas devendo ser com-
preendida como um esforgo exploratdrio ainda por ser aprofundado
através de investigacdes mais cuidadosas. E possivel,
tido, identificar duas

nesse sen-

dimensdes que afetariam decisivamente a
dindmica dos processos de diversificagdo,

que se encontram siste-
matizadas na Figura 3 (em anexo).

A primeira delas refere-se a fendmenos internos & firma,
relacionados ags mecanismos de aprendizado e A consolidacdo de
"rotinas" a0 longo de vérios ciclos produtivos. Supbe-se que no
decorrer deste processo vai sendo engendrado em cada firma um ni_
vel especifico de capacitacgdo, que condiciona ndo apenas as pers-
pectivas dela vir a incorporar inovagdes, mas também as suas pos-
sibilidades de expans&@o para novos mercados. Acredita-se Que a
diversificacdo poderd ser facilitada se estiver orientada para
indistrias ou setores onde se possa reproduzir enm parte as

roti-
nas jd vivenciadas pela empresa,

0u nos quais g Experiéncia obti-

da por meio dos processos de aprendizado lhe permitg usufruir al-

gum tipo de vantagem competitiva,
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E provdvel também que a diversificagdo seja favorecida
se estiver orientada para setores onde a empresa possa dar conti-
nuidade ao tipo de estratégia tecnoldgica explorado em seus mer-

cados de origem; ao contrdrio, se a obtengdo de uma posigio com-

petitiva satisfatdria no novo mercado exigir uma ruptura radical
para com o padrédo de esforgo tecnoldgico realizado, a
cacdo poderd ser fortemente obstaculizada.

diversifi-
Ressalte-se que a diversificacio pode ser extremamente
funcional no que toca a viabilizagdo do esforgo inovativo da fir-
ma. Quanto ao "custo" inerente a esse esforgo,

a8 diversificagdo
atua positivamente de varias maneiras,

em particular através da
maior capacidade em aglutinar recursos para o se

u financiamento e
da

possibilidade de melhor aproveitar a presenca de econaomias de
escala e escopo relacionadas aon esforgo inovativo.
cdo € também importante para reduzir a
esforgo inovativo,

A diversifica-
"incerteza" inerente ao
pois quanto maior for g "portfolio"
cios com os quais a empresa esta envolvida,
corporacgdo de resultados ndo-previsiveis ou
rentes dop esforgo realizado.

de negd-
mais fdcil serd a in-
ndo esperados decor-

Além disso, a consolidacio de um
conjunto de ramificagées entre as varias unid

¢ ades de uma empresa
integrada/diversificada pode

permitir a criacio de um "mercado

cativo" que contrabalance a incerteza inerente aos mercados "ex-
T ] = . ¥ .
ternos',favorecendc Na0 s o desenvolvimento como também a comer-
cializa

¢do das inovacdes geradas.

A segunda dim
tritos da firma,
te tecnoldgico"
Cécﬁo. Parte-se do Principio de que esse ambiente define deter-
Minadas “oportunidades tecnoldgicas™
d? Processgs ge diversificag#o.
Clonadas dicotomia

ensdo considerada extrapola os limites res-
Procurando incorporar a maneira como o "ambien-

externo A mesma afets 0S processos de diversifi-

a8 serem exploradas por meio
Essas oportunidades estdo rela-
"cumulatividade/ruptura" do desenvolvimento
80 nivel externo 3 firma, que se manifesta em duas

alitativamente distintas.
A primej

Cumulatiyg

Marcado pelop
digmasn ¢

insténcias i
cess Ta instancia baseia-se na existéncia de um pro-
O - -
ral de desenvolvimento tecnoldgico a nivel mais ge-
’ 5Urgimento/consolidagﬁc/transformag§0 de "para-

"trajetgriasn tecnoldgicas. Supde-se gue & possivel de-
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rotings produti e—— _p mais e infor- é——pca" de aperfeicoamentos
vas mais de aprendi tecnologicos(radicais e
\ zado - incrvementai? )
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inter~empresarial (2551 &— do (estratégias tecnologicas  ame
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NIVEL ESPECIFICO DE CAPACITAGAC DOS AGENTES

POSSIRILIDADES E TENDENCIAS DE DIVER-

FICAGAD

- a adequagdp & “heuristica" dos paradigmas dominantes

-a 6@191‘3950 de trajetorias tecriologices amplas

- a reagao as dinamicas tecnoldgicas setoriais

- as rotinas predutivas e os mecanismos de aprendizade
como fontes de capacitagio em novos ambientes

- o aprofindamento ou a reorientagdo das estratégias
tecnologicas adotadas
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finir "padrGes" de inovagdo ao nivel do sistema econdmico como um
todo, dotados de um cardter cumulativo e de uma coeréncia interna
que apontam as direcSes para as quais os avangos se mostram tec-
nologicamente mais factiveis e economicamente mais promissores.
Esses "padrfes" coerentes de evolugdo das mudangas tecnoldgicas
estdo relacionados 3s nocdes de "paradigmas" e "trajetdrias" tec-
noldgicas que pré-determinam, respectivamente, uma determinada
"légica" e uma "direcdo" para o progresso técnico, baseadas por
sua vez na interagdo gue se estabelece entre a introdugdo de ino-
vacdes "radicais" e "incrementais".

A idéia bdsica € que o paradigma, e as diferentes traje-
tdrias a ele associadas, fornecem ‘"indicacfes" ou "principios"
quanto as tendéncias de desenvolvimento tecnoldgico relativas aos
pProdutos e processos da firma ("miniaturizagﬁo”,
¢&o", "informatizag&o", ete.dy
incorporadas na definigdo

“flexibiliza-
€ que essas indicagdes tém de ser
de sua estratégia de diversificacio.
Além disso, ao impactar sobre o tecido inter-industrial essa evo-
lugdo altera e redefine as condigfes de atratividade e a susten-
tabilidade de posigdes competitivas em diferentes ind&strias,

apontando simultaneamente na direcfio de atividades tecnologica-

mente dinamicas potencialmente explordveis através da diversifi
cagéo.
Nesse sentido, as decisdes de diversificagig
H

muito mais
que "determinadas" pela evolugdo dos paradigmas,

deveriam se wg_

dequar" as possibilidades oferecidas par essa evolugdo, sempre
levando em conta a experiéncia acumulada e a capacidade da firmg

se adaptar &s transformagdes. Assim, dentre as alternativas pos
siveis colocadas para as firmas em termos da adequagio

de suas

estratégias de diversificagdo a evolugdo dos paradigmas, teria.

mos:

1) diversificar-se, principalmente no caso de empresas de maiores
dimensdes, na diregdo de setores ou atividades tecnologicamen

te dinamicos, associados ao surgimento de um pgyq paradignma

com impactos desestabilizantes sobre o tecidg {ntBredndis

trial;

-
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2) adequar progressivamente suas rotinas pré-existentes as condi-
¢Bes vigentes no novo paradigma, como forma de se ajustar "di-
namicamente" & sua evolucgdo, definindo ao longo do processo, e
a partir da experiéncia paulatinamente acumulada, novas opor-
tunidades produtivas;

3) procurar definir, principalmente no caso de empresas menores,
"'nichos" dentro das trajetdrias dominantes (ou até em paradig-
mas alternativos que apresentem perspectivas de consolidagdo),
que se adequem ao nivel de capacitacdo e as rotinas da firma e
que representem oportunidades rentdveis de diversificacio.

A segunda instédncia considerada fundamentam-se na cans-
tatacdo de que a firma ndo € uma entidade abstrata que se adapta
prontamente &s opartunidades tecnoldgicas decorrentes da evolugdo
de "paradigmas" e "trajetdrias". Ao contrdrio, percebe-se que ela
se encontra inserida em ambientes no interior dos quais se mani-
festa uma determinada "din&mica tecnoldgica" localizada setorial-
mente, que condiciona o seu nivel de capacitagdo e a sua capaci-
dade de resposta frente 2 evolugdo dagueles paradigmas.

Duas observagfes sdo pertinentes quanto ao impacto des-

sas dinédmicas tecnoldgicas seturiais sobre os processos de diver-
sificagdo. Por um lado, existem indicios de que a diversificacg@o
na diregdo de atividades que representem uma ruptura com relagdo

a0s  padrdes tecnoldgicos vivenciados pela firma tenderia a ser

traumdtica. gs problemas decorrem, nesse caso, ndo apenas de di-

ferencas Telacionadas &s caracteristicas do processo competitivo

em . .
cada Contexto, mas também da maneira como, em cada um deles,

S40 Incorporados novos desenvolvimentos tecnoldgicos a partir dos
Processos (e "aprendizado", "busca" e "selegdo". E provavel que
UMa empresa nig acostumada ao "modus operandi" da nova atividade
venha a se defrontar caom dificuldades, principalmente quando do-

tada de
um . " i e 3 - :
8 menat Capacitagdo econdmico-financeira. Por outro la-

do, para -
ca : P - ; _

. da tipo ge setor seria possivel definir-se direcgdes

Mals provdveis

. Para os processos de diversificagdo de empresas
neles inseridas:



(a) Setores baseados na ciéncia: nesses setores, o ritmo
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intenso
de obsolescéncia tecnoldgica faz com que a diversificacio

(beneficiada pelos resultados das atividades de P&D), se
constitua em fator fundamental para amortizar os gastos asso-
ciados ao esforgo tecnoldgico das firmas. Novas oportunidades
produtivas tendem a ser geradas a partir do prdprio impacto
inter-industrial dos conhecimentos gerados no dmbito da fir-
ma. 0 aproveitamento dessas oportunidades dependerd da possi-
bilidade de se

negdcios as rotinas (operacionais, gerenciais, etc.) pré-e-

compatibilizar as caracteristicas dos novos

xistentes na empresa e do esforco em termos de investimento
produtivo associado aqueles negdcios. Da mesma forma que as
trajetdrias exploradas no setor apresentam um "mix" de inova-
c8es de produto e processo, a diregdo da diversificagdo tanto
pode apontar para uma integracdo vertical limitada, como para
um movimento de diversificagdo concéntrica baseado em siner-
gias tecnuldgicas. £ possivel também que o proprio dinamismo
Lecnoldgico desses selores acabe por reforgar suas articula-
cOes inter-industriais, e que representaria um incentivo a
mais ao processo de diversificagdo (seja harizontal, seja via
integragdo vertical);

Setores intensivos em escala: as possibilidades de diversifi-

cagdo oferecidas dependem basicamente das caracteristicas dog
produtos gerados a partir do processo de producio em Tibgs
escala, bem como da possibilidade desse processo ser adapta-
do, sem prejulizo de sua eficiéncia, no sentido de gerar noygs
produtos. No caso de “produtos diferenciados" obtidgg em lar-
ga escala, as possibilidades de diversificagao dependem da
flexibilidade do processo de producdo, no sentido de permitir
a obtengdo de produtos prdximos tecnologicamente (aproveitan-
do-se eventuais "economias de escopo"), e da possibilidade de
se aproveitar os canals de distribuicdo disponiveis para
atender novos mercados. E provédvel que o esforgo tecnolégico,
relacionado nesse caso ao "casamento" de inovagges de proces-
so com o continuo aperfeigoamento do "design" (g Produto, ge-
re conhecimentos capazes de impulsionar a diversificaggo. 14

(d)

no caso de "commodities", essas possibilidades dependeriam da
existéncia de sub-produtos das tecnologias utilizadas, a se-
rem gerados ao longo do proprio processo de produgdo, e/ou da
criagdo de uma demanda interna de insumos indutora do proces-
so de verticalizagdo.

Setores de fornecedores especializados: nesse caso a diversi-

ficagdo, entendida como uma ampliagdo setorial dos mercados

atendidos, € uma tendéncia natural. E necessdrio salientar,

porém, que o tamanho reduzido das firmas limita as perspecti-

vas de diversificag&o. Estas perspectivas dependem, fundamen-

talmente,de um esforgo tecnoldgico orientado em dois sentidos

principais. Em primeiro lugar, é preciso manter os produtos
gerados permanentemente atualizados frente a evolug@o dos pa-
radigmas tecnoldgicos no que se refere as suas tendéncias ge-
rais (miniatuarizacgéo, informatizagdo, flexibilizagdo, etc.),
de maneira a sustentar os mercados jé conguistados e poten-
cializar a entrada em novos negdcios. E possivel que a atua-
lizagéo tecnoldgica dos produtos acabe gerando "economias de
e€scopo" potenciais que, se exploradas, favoreceriam a diver-
sificacdo. Em segundo lugar, € interessante incrementar a di-
versificagdo horizontal de mercados, a partir da intensifica-
¢80 de contatgs com consumidores potenciais cujas demandas
possam  vir a ser atendidas, de maneira a reduzir o grau de
dependéncia da firma com relagdo a clientes particulares.

Setores dominados por fornecedores: nesse caso, como a dina-

mica
tecnoluglca € a principic exdgena & indistria considera-
da, S

io Poucas as possibilidades dela, por si sd, induzir o
Processo ge diversifi

icacdo de empresas localizadas no setor.
Ressalte- se,

porém, que quando os insumos oferecidos pelos
Fornecedores se tornam

mais flexiveis (especialmente se en-
globarmos

Nesses insumos maquinas e equipamentos),o processo

1Cacdo de empresas localizadas nesse tipo de setor
I fortemente favorecido.

de diversirj

podersd se
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3 - 0S ELEMENTOS DE UM QUADRO ANALITICO DA DINAMICA DE DIVERSIFI-
CAGAO: A ORGANIZAGAD, 0S MERCADOS E AS OPORTUNIDADES TECNOLG-
GICAS

Tomando como base as proposicdes expostas, € possivel
avangar na diregcdo da montagem de um quadro analitico que auxilie
na melhor compreensdo da dindmica dos processos de diversifica-
¢80. Com esse intuito, sdo articuladas trés forgas responsdveis
pelo modo como essa dindmica se manifesta ao nivel das diferentes
experiéncias empresariais, expressas na Figura 1.

No intuito de tornar mais compreensiveis os complexos
fendmenos relacionados ao processo de diversificagdo, procu-
rar-se-d discutir nessa secdo como ele se articula a cada um dos
elementos do quadro analitico proposto. Acredita-se que esse mo-
vimento tedrico € fundamental para a posterior caracterizagdo da
"dindmica" daquele processo, gue envolveria relagdes de inter-de-
pendéncia estabelecidas entre os trés elementos do quadro anali-
tico ao nivel da firma diversificante.

(a) A "Organizagdo"

Em primeiro lugar, € preciso considerar a complexidade
da estrutura interna da firma diversificada e diversificante. 0
conjunto de elementos associados a4 estrutura interna da firma es-
tariam referidos & nogdo genérica de "organizagéo".

A este nivel deve-se destacar a importédncia de fendmengs
relacionados & maneira como se organiza a estrutura interna s
firma. Estes fendmenos definem "padrdes de conduta" que orientam
o posicionamento da firma frente & evolugdo do meio externo,
através da formulagdo de vestratégias" que podem ou ndo trazer
embutidas dentro de si um projeto de diversificagdo produtiva.

A expansdo para novos mercados costuma gerar um efeito
desestabilizador sobre a estrutura interna da firma, nio sd pela
necessidade de inserir novas atividades nessa estrutura, como

também pelo re-equacionamento dos padrées de solucdo dos confli-
a

tos intra-organizaci

de de se incorporar um pot

onais que deverd ocorrer, devido a necessida-
encial de gestdo suplementar. Neste
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sentido, deve-se considerar como a definigdo de padrdes de candu-
ta frente ao risco, consubstanciados na formulacdo de estraté-
gias, afeta a diversificacdo. Na medida em que a diversificagdo
seja percebida pela firma como um instrumento fundamental da sua
politica de crescimento, a entrada em novos mercados se converte,
"per se", em um objetivo a ser buscado, definindo-se uma estraté-
gia explicita e sistemdtica no que tange a esse aspecto.

£ importante considerar também o nivel especifico de ca-
pacitagdo técnico-produtiva da firma, refletido nas suas respec-
tivas "rotinas" e nos processos de "aprendizado" vivenciados. Su-
pée-se que ao longo de vdrios ciclos produtivos vdo progressiva-
mente se consolidando determinadas "rotinas", compreendidas como
modelos de interagdc a partir dos quais sdo obtidas solugdes efi-
cazes para problemas particulares, baseadas em um conhecimento
operacional n&o plenamente codificado que incorpora os efeitos
dos processos de aprendizado (seja aguele "formalizado" em ativi-
dades de P&D, seja aquele decorrente da repeticio e experimenta-
¢do sistemdtica de fungBes produtivas - "learning-by-doing",
"learning-by-using", etc.). Estes cunceitos sio capazes de expli-
tar a existéncia de niveis diferenciados de capacitagdo entre as
firmas envolvidas com determinada produgdo, que se refletem em
idiossincrasias observadas guanto ao esforgo inovativo e na con-
sequente geragdo de "assimetrias" entre os agentes no tocante 3
Sua capacidade para inovar, ou, alternativamente, a uma '"capaci-
dade para diversificar",

Finalmente, ainda ao nivel da organizagio, é necessdrio
?onsiderar como a firma avalia economicamente a possibilidade de
incorporar noyag atividades & sua estrutura, através da identifi-

cacdog - . -
80 dos "custos de transagdo" envolvidos nas relacdes de compra

€ ven ~ &
da de fatores de produgdo com outros agentes. A nogdo de
"custo = g
- S de transacdo", proposta originariamente por Coase (1937),
OCura P :
oy incorporar g incerteza inerente & avaliagdo que a firma
za

Sobre S . g
OS resultados econdmicos dos inter-relacionamentos

que estabele
—r C® com oqutros agentes. Supde-se que, na medida em
q 418 custos forep

€xacerbados devido m
"Cooperatiygn 2 R PalEE Reuoo

c 5 &
om fornmecedores e consumidores, poderdo ser favo-

recidos prog .
SROEEREEY de diversificagdo, seja por meio da "internali-
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zagdo" de atividades (o0 que conduziria a ampliagdo dos niveis de
integrag3o da empresa), seja através da re-orientacdo da firma na
direg8o de atividades que oferecam perspectivas mais favordveis,

(b) Os "Mercados"

Em segundo lugar, é importante considerar o ambiente
competitivo no qual se insere a firma, que terd importantes
impactos sobre a dindmica de diversificagdo. 0Os “mercados" s&o
compreendidos fundamentalmente como um espage da concorréncia
inter-capitalista no qual se defrontam diferentes agentes
vendendo produtos substitutos préximos entre si, objetivando
"realizar", através de reinvestimentos produtivos, o potencial de
acumulacdo gerado em periodos anteriores.

Esse "espago" da concorréncla, apesar de abstratamente
definido, estd diretamente associado aos padrdes de competicgéo
que vigoram em estruturas industriais concretas. HNesse sentido,
as categorias de andlise (barreiras-&-entrada, diferenciagfo de
produto, economias de escala e escopo, etc.) e a taxonomia des-
sas estruturas (oligopdlic homogéneo, aligopdlio diferenciado,
etc.) desenvolvidas no &mbito dos modelos de Organizagdo Indus-
trial s@io de grande valia. Apesar de serem fundamentalmente “es-
tdticos", estes conceitos permitem uma primeira caracterizac¢fo do
ambiente no qual os produtores se defrontarfo.

€ importante ter claro, porém, que a firma ndo assume ynm
papel meramente passive frente aos condicionantes impostos 3 gya
atuacdo pela estrutura da indistria. Admitindo-se uma “congorran.
cia ampliada" que considera ndo apenas a interagdo da firma com
competidores efetivos em determinado mercado, mas também os nexgs
que ela estabelece com fornecedores, consumidores, produtos subs-
titutos e competidores potencials, verifica-se que ela atua no
sentido de identificar o “segmento" de mercado que lhe € mais fa-

vordvel, através da definigdo de “estrat?gias competitivas" ca-
racterizadas por um posicionamento frente aquelas forgas que 1lhe
permite obter ganhos na concorréncla.

Considerando as articulagles que se estabelecem entre a

diversificagdo e 08 vmercados®, & fdcil perceber que a intensida-

-y —_—-
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de e a diregfio da concorréncia inter-capitalista nos diferentes
ambientes em que a firma opera pode induzir a um processo de di-
versificacdo de vdrias maneiras.

Destaca-se, em primeire lugar, a possibilidade de se ma-
nifestar um esgotamente tendencial da demanda em mercados especi-
ficos, induzindo as empresas neles localizadas a se expandirem
para novas negdcios, sob pena de ndo sustentar no longo prazo uma
rentabilidade satisfatdria. E possivel também que o padrdo de
campetigdo vigente nos diferentes mercados induza, naturalmente,
ac processo de diversificag3o da firma. Em particular, a obtengdo
de vantagens de custo associadas a economias de escala e escopo
pode forgar as empresas a expandirem sua drea de atuagdo, sob pe-
na de verem seu "market-share" reduzido frente a outros competi-
dores diversificados.

Neste sentido, o processo de diversificagiio ao mesmo
tempo que € condicionado pelos mercados onde a firma opera, am-
plia o espago da concorréncia, permitindo-lhe superar os limites
restritos das estruturas em que se encontra originariamente inse-
rida. A capacidade de uma empresa superar barreiras 3 entrada em
novos mercados, relacionadas basicamente aos custos de producéo e
3s preferéncias dos consumidores, dependerd do nivel de capacita-
¢cdo acumulado e das prdticas concorrenciais vivenciadas em seus
mercados de origem. A adogo de uma linha de diversificagdo que
signifique uma ruptura para com a experiéncia acumulada em termos
de concorréncia capitalista tende geralmente a ser traumdtica.

E possivel também correlacionar a diversificagdo a uma
concorréncig inter-capitalista compreendida em perspectiva mais
ampla, que tem como palco o sistema econSmico como um todo. Nesse
Contexto, marcado pela concorréncia individualizada entre grandes
9rupos econSmicos em uma situaglo préxima do que alguns autores
denominam "multicligopdlio", destaca-se a interagdo de movimentos
zzzp::izizjz entre grandes firmas diversificadas. A diversifica-
POr uma firm:t:;r::sim, no principal instrumento a ser mobilizado
mente) as PoliticaCUlar para responder (agressiva ou defensiva-
Pectiva de $ dos seus principais concorrentes. Essa pers-

andlise ¢ particuylarmente G4til para a apreensfo da
"ldgica" de Processos de di i
versificagfio aparentemente andrquicos,
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como ocorre muitas vezes em movimentos de “conglomeragéov.

Ao considerarmos as nexos que se estabelecem entre as
caracteristicas dos diferentes ambientes competitives e os pre-
cessos de diversificagdo, torma-se fundamental a superagdo do
viéds fundamentalmente "estdtico" da concepgdo tradicional de es-
truturas de mercado.

Percebe-se, nessa perspectiva, que 0s "mercados" consti-
tuem n3o apenas o espago privilegiade da concorréncia inter-capi-
talista, mas também o amblente a partir do qual novos avangos
tecnoldgicos serdo efetivamente incorporadas & atividade produti-
va., Destacam-se, nesse sentido, os mecanismos de “selecdo" res-
ponsdveis (conjuntamente com o aprendizado formal e informal das
unidades pradutoras) pela difusdo de inovag8es entre as diferen-
tes firmas que competem entre si no mercado. A nogfo de “selegdo®
relaciona-se & existéncia de um “ambiente" que abarca todos os
fatores que influenciam as agdes da firma, incluindo condigfes
séclo-econdmicas e o comportamento de seus competidores. 0s meca-
nismos de selec3io referem-se 3 maneira como esse ambiente avalia,
sanciona ou rejeita as decisdes tomadas pela firma, inclusive
aquelas atinentes ao esforgo inovativo realizado.

Supde-se que os processos de "selegdo" podem ser referi-
dos as caracteristicas concretas dos diferentes ambientes indus-
triais. E possivel assim correlacionar tais pProcessas a "dinimi-
cas tecnoldgicas" localizadas setorialmente, Trata-se, nesse sen-
tido, da tentativa em se definir "padrdes setoriais" que, incar-
porando uma série de elementos - dinamismo tecnoldgico, bage de
conhecimentos, regimes de apropriabilidade dos avangos e padrées
de demanda vigentes em cada setor -, considerem também ymy deter-
minada dindmica inter-industrial, associada 23s relagdes ge in-
fluéncia que o desenvolvimento de determinada tecnologia estabe-
lece com avangos em outros setores.

€ possivel articular a ldgica dos processos de diversi.
ficag8o  nogdo de "selegdo" e & identificacdio de "dinamicag tec-

noldgicas" localizadas setorlalmente. Essas dindmicas e conver-
tem em caracterfstica estrutural dos diferentes mercadgs que, de
certa forma, pré-determina diregdes mais vidveis ng tacante a
processos de diversificagdo. SupGe-se, nesse sentido, que ¢ pos-

— e ey —
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sivel identificar algumas tendéncias quanto & diversificacic de
empresas inseridas em cada tipo de setor: em setores "scienge-ba-
sed", a diversificacdo estaria diretamente associada 2 evolugdo
da fronteira de¢ conhecimento, envolvendo novos produtos e, até
mesmo, mercados ainda inexistentes; em setores "intensivos em es-
cala" produtores de "commodities®, ela geralmente se associa a
processos de Iintegragio redutores de custo, enguanto naqueles
produtores de "bens durdveis", a mesma estaria vinculada & prd-
pria diferenciag8o de produto e & exploracdoc da drea de comercla-
lizagdo da empresa; finalmente, em setores de “"fornecedores espe—
cializados", a diversificac3io decorre do nivel de capacitagdo
paulatinamente acumulado pelos agentes em tecnologia de produto
(em especial, na produgdio de mdquinas e equipamentos) e da neces-
sidade natural em ampliar setorialmente os mercados atendidos.

(c) As Oportunidades Tecnoldgicas

Finalmente, & importante considerar uma outra dimens3o
dos processos de diversificag3o, que também possui caracteristi-
cas prdoprias: a exploragdo de "opor tunidades tecnoldgicas™, re-
sultantes de um Processc cumulativo de avango do conhecimento
cientificu-tecnuldgico com impactos desestabilizantes sobre os
ambientes nos quais a firma se encontra inserida.

No tocante 2 identificagdio e explorac3io de oportunidades
tecnoldgicas, cumpre destacar duas dimensfes acerca dos seus im-
Pactos sobre o comportamento dos agentes.

For um lado, identifica-se um processo de desenvolvimen-
to tecnoldgico Cumulativo em boa medida externo & firma, ditado
Pela evolugsn de paradigmas e trajetdrias tecnolégicas, que deli-
mita uma série de oportunidades a serem exploradas. Essa evolugdo
2iun:::::te em vdrias instancias, no que diz respeito aos candi-
grandes 11::: decisdes empresariais. Em primeiro lugar, ela fixa
nericament . : ::: uma determinada “"heuristica") que orientam ge-
regies (automatizaogco scnoldgleo da firma para determinadas di-
fere a modernizaG§0°; niniaturizagdo, etc.), seja no que se re-
atividades Correntes :S produtos e.processos Produtivos nas suas

+ S&ja no que diz respeito as condicdes em
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que se dard sua expansdo para novos mercados. Em segundo lugar,
ela aponta quais os setores ou atividades que tender3o a apresen-
tar um maior dinamismo tecnolégico, que se convertem em atrativas
oportunidades de investimento. Finalmente, ela acarreta uma con-
tinua redefinigdo das condigdes pelas quais uma inddstria parti-
cular se articula 4s demais, seja como fornecedora ou consumido-
ra, podendo no limite levar a um "redesenho" da posigdo relativa
ocupada por cada setor no interior do sistema econdmico. 0 “posi-
cionamento" dindmico de uma firma no Interior de determinada ca-
deia linter-industrial ird depender, em boa medida, da percepgfo
clara de tais impactos, o que lhe permitiria ocupar os "elos"
que, frente &s mudancas tecnoldgicas, passariam a ditar o cOmpor-
tamente da cadeis como um todo.

Simultaneamente, ¢ importante considerar come o compor-
tamento da firma afeta a prdpria evolugdo de paradigmas e traje-
térias e a consequente identificagio de oportunidades tecnoldgi-
cas. A idéia bdsica é que cada firma define um padrdo de *“compor-
tamento inovador® (no qual se fundamenta uma determinada “estra-
tégia tecnoldgica"), baseado na maneira como ela se posiciona
frente ao processo cumulative de desenvolvimento tecnoldgico. Es-
se comportamento pode variar desde wuma postura extremamente
agressiva no que se refere & Incorporagdo de inovagdes (na fron-
teira das trajetdrias existentes}, até um posicionamento extrema-
mente relutante, no qual os avancos s6 serSo incorporados as ati-
vidades produtivas apds terem se difundido amplamente entre 0s
demais agentes envolvidos com aquela produgdo. Na medida em que
os avangos s8o0 incorporados produtivamente a partir do esforgo
tecnoldgico das firmas, as prdprias trajetérias associadas a eg.
sas linhas de desenvolvimento sfo reforgadas. 0 efeito Cumulative
gerado conduz ndo apenas & consolidagdo das trajetdrias existen.
tes mas também ao seu posterior enfraquecimento, podende, no 1j-
mite, fazer com que as transformagdes perseguidas se corientem se-
gundo uma outra diregdo.

Neste sentido, percebe-se que a diversificagdo pode se
em um meio extremamente eficiente da empresa explorar
s decorrentes do processo cumulativo de desenvolvi-
£ provdvel que da interagdo entre as oportuni-

constituir
oportunidade
mento tecnoldgico.

33

dades engendradas pela evolugdo dos principais paradigmas e tra-
jetdrias tecnoldgicas & o nivel especifico de capacitacdo da fir-
ma, refletido nas rotinas produtivas e de P&D consolidadas e no
aprendizado vivenciado, seja definida uma determinada direcZo nmo
tocante 2 expansdo para novos mercadaes. Além disso, o processo
cumulativo de desenvolvimento tecnoldgico pode eventualmente ge-
rar um efeito desestabilizador sobre as rotinas da empresa, amea-
cando a sua posigdo competitiva frente a concorrentes "up-to-da-
te" com os ltimos avangos. A diversificagl3o pode se converter em
meio para acelerar modificagfes necessdrias ao nivel dessas roti-
nas, viabilizando wuma “"correcdo de rumos® quanto as trajetdrias
tecnoldgicas exploradas e permitindo & empresa sustentar uma ren-
tabilidade e uma posigio competitiva que lhe sejam satisfatdrias.

4 - A "DINAMICA DIVERSIFICANTE": A "CIRCULARIDADE" DA INTER-DE-
PENDENCIA ENTRE 05 ELEMENTOS DO QUADRO _ANALITICO

0 quadro analitice proposto postula a existéncia de trés
elementos que funcionariam de modo interativa, explicando, ou me-
lhor, localizando g dinidmica dos processos de diversificacdo - a
0rganizagfo, os mercadas e as opartunidades tecnoldgicas. A fir-
Ma, compreendida enquanto entidade abstrata, se encontra no cen-
tro desse "tripé", sendg responsdvel, em dltima instancia, pela
decisfdo de diversificar.
dos o Como demonstfa.a Figura 4, os trés elementos considera-
firma re?:agro analitico estabelecem, ao nivel das decisfes da
Mante;do X §0¢s circulares de inter-dependéncia de duplo sentido.
tal, & oo Concepcdo de firma como "locys" da acumulagdo de capi-
temente daSC:Dacidade em "realizar" o crescimento dependerd for-

elages estabelecidas entre os trés elementos.

< Figura ]
RELACTES CIRC
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Acredita-se que essa inter-dependéncia pode ser relacio-
nada a uma "din&mica diversificantev que retro-alimenta continya-
mente a expansdo para novos mercados. Essa "dindmica" expressa-se
em "sinais" transmitidos por uma "cadeia" associada 3quelas rela-
¢les de inter-dependéncia. 0s "sinais" transmitidos geram um "es-
timulo permanente" que induz & expansio da firma para novas ati-
vidades, na medida em que articula as “potencialidades" de diver-
sificag@o embutidas nos diferentes elementos do quadro analitico,
relacionados, respectivamente, aos padrdes de conduta e nivel de
capacitagdo dos agentes (“as organizagdes®), & dinimica competi-
tiva e tecnoldgica dos ambientes considerados (%"os mercados") e
3s oportunidades e ao impacto desestabilizador decorrentes do
Processo cumylativo de desenvolvimento tecnoldgico (as "oportuni-
dades tecnoldgicas"). Define-se, portanta, uma “tensdo diversifi-
cante® a partir de tais estimulos, dotada de légica prépria e que
serla capaz de explicar movimentos aparentemente pouco conectados
da firma no que toca & expansfo para novos mercados.

Considerando a diversificac3o do ponto-de-vista das ar-
ticulagBes circulares estabelecidas entre os trés elementos, hg
que se eleger um ponto de partida para a andlise dessa dindmica
diversificante, sempre tendo claro que as articulacdes cansidera-
das n3o expressam rela¢Bes de causalidade e sim de inter-depen-
déncia miatua entre as varias insténcias. A "organizag#o" se cons-
titui no ponto de partida natural para esse tipo de andlise, po-
dendo ser compreendida como um elemento-chave daquela dinémica,
pois ao wmesmo tempo que recebe e emite sinais dque favorecem aq
processo, € responsdvel pela formulagdo de uma "resposty diversj.
ficante" explicitamente direcionada para a ocupacio de noyos mer-
cados e/ou o aproveitamento de novas oportunidades tecnoldgicas.

Uma primeira direcdo das relagSes de circularidade (que
possui um sentido "hordrio" na figura 4) envolve a maneira comp ¢
ritmo de expansdo da demanda nos mercados correntes da firma 1§.
mita a capacidade da mesma viabilizar o seu crescimenta (ver a
wseta” 1a na figura 4). A diversificagdo pode, nesss perspectiva,
ser vista como uma resposta da firma 3 incapacidade dos seus mer-
cados correntes se expandirem num ritmo adequado as suas expecta-

tivas de crescimento. Evidentemente, essa “resposta® relaciona.se
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a um determinado arranjo dos conflitos intra-organizacionais en-
gendrados no interlor da empresa, que a conduz a formulagio de es-
tratégias que incorporam como objetive explicito a expansido para
novos mercados.

Seja como forma de conternar os limites & expansfo de
seus mercados correntes, seja como objetivo autonomamente defini-
do no interior da estratégia da organizagdo, a diversificagfio im-
plica necessariamente na exploracio de determinadas trajetdrias
tecnoldgicas, em fungdo do nivel de capacitagdo econdmica-tecno-
ldgica da firma (ver a "seta" 2a na figura 4). Em particular, a
selegdo de trajetdrias tecnoldgicas pode se constituir num meio
da firma se adequar 3 "heuristica" implicita em um nove paradigma
tecnoldgico dominante. Nesse sentido, as atividades a serem pri-
vilegiadas nos processos de diversificag8o estariam articuladas
ao impacto desse novo "paradigma™ em termos do tecido inter-in-
dustrial,

A selecdio de trajetdrias que envolvam ou atinjam o maior
nimero possivel de indistrias é uma alternativa altamente inte-
Tessante, pois tende a retro-alimentar a diversificacdo. Cumpre
salientar que as mudangas tecnoldgicas nado afetam a dindmica da
concorréncis inter-capitalista apenas ao nivel de mercados espe-
cificos, alterandeo simultaneamente as articulagdes que se estabe-
lecem entre mercados e indistrias. Neste sentido, as trajetdrias
tecnoldgicas que mais Favorecem o processo de diversificacao sdo

aquelas que permitem s empresas ndo apenas obter ganhos competi-
tivos gp novos

rior dag difere
dos seys inter.
micamente",

mercados, mas também reforgar sua posicdo no inte-
ntes inddstrias, controlando "elos
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antecipando as impac
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das, mais provdvel serd que ela venha a obter ganhos na concor-
réncia, incorporando inovagdes que lhe permitam “"contestarp® a es-
trutura ‘da inddstria nesses mercados. Evidentemente, o sucesso
das estratédgias adotadas dependersd do nivel de capacitagdo econd-
mica e tecnoldgica dos seus competidores nos novos mercados e da
maneira como o0s mecanismos de “selecdo” existentes nesses ambien-
tes afetam a incorporacio de inovacdes as atividades produtivas
(o impacto de mudangas tecnoldgicas enquanto meio para viabilizar
@ expansfo da firma para novos mercados ests refletido na "seta®
3a da figura 4).

Na medida em que a exploragdo de determinadas trajetd-
rias tecnelégicas tenha permitido & firma obter uma posi¢cdo sa-
tisfatdria nos novos mercados, os limites com os quais ela se de-
fronta para viabilizar o seu crescimento se expandem: uma vez que
a diversificag#io tenha sido bem sucedida, aumenta o ndmero de
mercados nos qualis a firma ests presente, o seu nivel de capaci-
tagl3io ¢ reforgado e a sua estrutura organizacional se torna mais
complexa. Ampliam-se também as tecnologias com as quais ela est4
envolvida e sf#o criadas condigBes para o aprofundamento das tra-
Jjetdrias tecnoldgicas exploradas., Estes estimulos tendem, incly-
sive, a reforgar cumulativamente o processo de diversificac#o.

Ro se considerar a outra direcdo possivel da circulari-
dade entre os trés elementos propostos (expressa no sentidg "an-
ti-hordric" das articulagSes na figura 4}, também podem ser iden-
tificados importantes subsidios para a compreensdio da dindmica
dos processos de diversificagdo. '

Nessa perspectiva, a "organizag#o" é vista como yma en-
tidade complexa, dotada de um nivel especifico de capacitagio que
a diferencia dos demais agentes. Com base nesse nivel de capaci.-
tagdo, e considerande as alternativas tecnoldgicas disponiveis, a
firma atwa em dois sentidos: por um lado, busca um Posicionamentg
em seus mercados correntes através da definigdo de “estratégias
competitivas®, que procuram definir o segmento desses mercados
que lhe é mais interessante; por outro lado, busca um posiciona-

mento em novos mercados através da definicﬁo de uma estratégia de
diversificagdo coerente, con5ubsta?cTada na e;ploracﬁ? de niveis
de sinergia (tecnoldgicas, mercadoldgicas e até gerenciais) entre

. [
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suas atividades correntes e os novos mercados (esses movimentos
estdio expressos na “seta” tb na figura 4).

0 sucesso da diversificagdo é afetado pela possibilidade
das estratégias competitivas adotadas serem transpostas para no-
vos ambientes. Quanto mais se fizer necessdria uma ruptura em re-
lag&o ao nivel de capacitagfo implicito nas estratégias adotadas,
mais o processo de diversificagdo tenderd a ser obstaculizado.
Neste sentido, a expansfio para novos mercados ests relacionada
ndo apenas & possibilidade da firma “reproduzir" as suas estraté-
gias competitivas benm sucedidas, como também 3 capacidade de se
definir elos de ligagdo e sinergia entre suas atividades corren-
tes @ novas oportunidades.

Ao se expandir para novos mercados a empresa se submete
ag padrdo de competigdo que vigora nesses ambientes. NO gque se
refere a esse padrdo, cumpre salientar a impartdncia ass
lo processo de mudanga tecnoldgica enquanto elemento da
réncia inter-capitalista (ver a "seta" 3b na figura 4), princi-
palmente no que se refere a incorporagio de inovagBes secunddrias
€ ao aprafundamento de determinadas trajetérias. enm fungio das
especificidades do processo de 1ncurporag§u de inovacdes em cada
abeente, é possivel caracterizar-se diferentes “"padriies seto-
2222561::en:;:u::o:si:ztiizh:ad? téxon?mia de Pavitt), percebidos
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ra novos mercados.

E interessante notar que a diversificacdo, ao mesmo tem-
po gque se encontra condicionada pela "dindmica tecnoldgica" dos
mercados correntes da firma, pode se constituir num meio dela
paulatinamente superar os limites relacionados a padrdes tecnolo-
gicamente pouco atrativos em suas atividades originais. Utili-
zando a nogdo de "sinergia" em uma concepgdo ampla para alavancar
a expansdo para novos mercados e estabelecendo articulagdes tec-
noldgicas e/ou econdmicas com outros agentes dotados de maior ni-
vel de capacitagdo, a firma poderia consolidar progressivamente a
"massa critica" necessdria 3 exploragdo de oportunidades tecnold-
gicas mais atrativas através dos processos de diversificagdo.

5 - CONCLUSGOES

Procurou-se demonstrar que a "circularidade" da interde-
pendéncia entre os elementos do quadro analitico considerado é€
responsdvel pela caracterizacgdo de uma "dinamica diversificante"
que induz naturalmente 3 expansdo da firma para novos mercadas. A
abordagem
mentar e
no interior dos modelos
da Organizagdo Industrial tradicional. Em especial, a
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rentes mercados, a competicdo € continuamente afetada pelo ritmo
de introdugdoc de novaos avangos tecnocldgicos e pela direcdo assu-
mida pelas estratégias dos agentes que interagem em seu interior.

A nogdo tradicional de que o nivel de capacitagdo da
firma, gue condiciona a entrada em novos mercados, depende de uma
"drea de especializagdo” relacionada as bases tecnoldgicas e pra-
ticas de comercialiago com as guais ela se envolve, € substitui-
da pela suposigdo de que ESse nivel de capacitagdo é, em boa me-
dida, determinado autonomamente pela propria organizagdo. Esta
wvautonomia relativa" se relaciona ao comportamento inovador dos
agentes e & tentativa deles se adaptarem continuamente & evolugdo
de paradigmas e trajetdrias tecnoldgicas.

Apesar da relevéncia do quadro analitico proposto no
sentido da compreensdo de uma dindmica diversificante gque opera
ao nivel da firma, a andlise realizada esta sujeita a algumas
qualificagdes que necessitam ser explicitadas.

Em primeiro lugar, hd de se salientar que os elementos
considerados no quadro analitico - a organizagdo, os mercados e
as oportunidades tecnoldgicas - se encontram inseridos em um "ma-
cro-ambiente" mais amplo. Esse macro-ambiente envolve um conjun-
to de elementos sobre os quais a firma nd3o tem capacidade de
exercer wuma influéncia direta através de suas decis@es produti-
vas, e que de alguma forma influenciam as trés forgas considera-
das. Dentre tais elementos cumpre destacar, em particular: a evo-
lug&o mais geral do ciclo econémico; o nivel e o padrdo de dis-
tribuigdo de renda; a existéncia de instrumentos crediticios ade-
quados ao financiamento de investimentos; o papel desempenhado
pelo Estado enquanto agente "regulador” da concorréncia, do pra-

cesso de desenvolvimento tecnoldgico e da prdpria conduta anigie
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