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Abstract
This work presents a vision on what it is focus and diversification, its advantages and disadvantages and as the decision for one or another one must be intimamente on to the enterprise strategy, from theoretical information and boardings of cases of success and failure in diverse companies. 
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Área Temática: Outras Áreas
1. Introdução
Ao longo dos anos a competição entre as empresas a nível local e mundial têm crescido numa velocidade acelerada por diversas razões. Entre elas podemos citar a necessidade de satisfazer o cliente que a cada dia torna-se mais exigente, a busca incessante por qualidade em todos as funções organizacionais, a evolução das tecnologias de produção, as quais têm permitido às empresas um patamar de oferta cada vez maior de bens e serviços que devem ser comercializados, muitas vezes, em mercados com crescimento restrito. 

Um recente artigo de Leão Carvalho (apud KRAEMER, 2003) ressalta: “A palavra de ordem, hoje, em operações industriais do mundo inteiro, é competitividade. Sempre foi. A diferença é que, antigamente era fator de diferenciação entre uma e outra empresa, hoje é fator de sobrevivência”. Em função deste aumento de competição as companhias têm procurado melhorar os seus sistemas de produção, suas relações com o mercado, enfim, otimizar sua eficácia global para tentar se colocar à frente dos concorrentes. E para isso é importante que tenham seus objetivos bem definidos.

Neste sentido, este estudo converge esforços na tentativa de fornecer subsídios para a abertura de uma discussão mais ampla a respeito do tema: diversificar ou focar baseando-se na definição estratégica da empresa, considerando as vantagens e desvantagens.

2. Conceitos e definições

Antes de começarmos a discorrer sobre foco e diversificação vamos conceituar administração estratégica e suas vertentes, visto que a estratégia da empresa consiste em sua base para a tomada de decisões. Para Certo (1993), “administração estratégica é definida como um processo contínuo e interativo que visa manter uma organização como um conjunto apropriado integrado a seu ambiente. Interativo porque indica que o processo começa pela primeira etapa, vai até a última e, então, começa novamente com a primeira etapa”. Já para Matos (1993), “a estratégia da empresa é um conceito amplo e abrangente que se identifica com a própria razão de ser da empresa. Implica clarear os valores que corporificam sua filosofia, definir seus objetivos e explicitá-los em diretrizes que expressem suas políticas e, aí sim, formular estratégias de ação, revistas em virtude das transformações conjunturais”. 

Quase que em sua totalidade, as organizações começam suas atividades com apenas um único negócio. Com o passar do tempo conseguem participação sólida em seu mercado de atuação, com objetivos determinados, missão bem definida, princípios e cultura consolidados. Nesta fase normalmente inicia a busca por novos desafios, novas maneiras de maximizar seus lucros. O velho ditado popular “em time que está ganhando não se mexe” não se aplica ao mundo dos negócios. Baseada nesta idéia a organização começa a modificar e rever seu planejamento estratégico, procurando fazer uma reestruturação empresarial seja ela interna, financeira ou de foco.

Na reestruturação organizacional a empresa busca uma modificação interna, reconfigurando de forma radical as funções e as relações no nível da unidade de negócio. A empresa procura outras formas de realizar suas atividades, de maneira mais eficiente e com menos custos. A idéia é uma mudança de procedimentos. À medida que o sucesso nas novas operações é conquistado uma mudança cultural tende a acontecer, deixando claro um relacionamento próximo entre a modificação estratégica e a modificação cultural.

A reestruturação financeira está ligada a quantidade de dinheiro disponível para o corpo diretor. Nesta perspectiva, esperam-se eliminar possíveis desperdícios financeiros em negócios mal planejados e, conseqüentemente, não lucrativos.

E o último tipo de reestruturação diz respeito à reestruturação de portifólio, que refere-se a aquisição de outras empresas ou a necessidade de não investir em unidades de negócio anteriormente privilegiadas. E é nesta questão que iremos nos aprofundar neste trabalho.

“Ao competir em um único setor, uma empresa beneficia-se do conhecimento especializado que obtém concentrando-se em área limitada de negócio. Esse conhecimento especializado pode ajudar as empresas a oferecer melhores produtos ou serviços e se tornar mais eficientes em suas operações”. (WRIGHT, 2000).  

Mas é neste momento que se percebe uma grande armadilha em ser especialista em um determinado segmento. Segundo Penrose (apud TACHIZAWA, 2000), “mudanças ambientais exigem das organizações capacidade de se ajustar, de se adaptar. A luta pela sobrevivência exige eficiência, o que significa especialização. Quanto mais especializada for uma organização, menos  adaptável será. E, para a sobrevivência esses duas qualidades são necessárias”.

Por isto é que se diz que quando a empresa opera exclusivamente num único setor sua vulnerabilidade aumenta. “Além disso, se o poder de atração da empresa declina, em virtude de uma diminuição permanente de demanda de seus produtos por parte do consumidor ou de um ataque violento de concorrentes novos ou já existentes (no mesmo setor ou em setores substitutos), o desempenho da empresa provavelmente irá piorar”. (WRIGHT, 2000).  

Ocorre que quando uma empresa atinge seu estágio de maturação fica sujeita a pressões contraditórias. Estas pressões são chamadas de centrípeta e centrífuga por Haroldo Brasil. A força centrípeta consiste “na preocupação de sempre aperfeiçoar a experiência, pela busca de maior equilíbrio interno e pela tentativa de encontrar sinergias que ajudem a costurar a diversidade. A outra, centrífuga, de expansão nos mercados, em função do sucesso que obtiveram em sua atividade principal”. (BRASIL, 1995).

Mas, o que é diversificação? Para Tachizawa (2000) “denomina-se diversificação de produto e mercado, ou simplesmente diversificação, quando uma empresa investe pesado e lança novos produtos destinados a novos mercados nos quais a base tecnológica ou a base comercial seja diferente a que a empresa tem hoje. Sendo assim, consideramos diversificação a estratégia de crescimento que é adotada quando a empresa passa a atuar em outras áreas de especialização”. Esta diversificação tanto pode ser relacionada como não relacionada. 

Segundo Wright (2000), “a diversificação relacionada implica na atuação em outros negócios que têm semelhanças ou complementaridades em importantes dimensões estratégicas. Já a diversificação não relacionada é movida pelo desejo de capitalizar as oportunidades de lucro em qualquer setor”. 

Outra visão de como a diversificação pode ser classificada é a apresentada por Igor Ansoff (apud TACHIZAWA, 2000). Para ele a diversificação pode ser concêntrica ou conglomerada. A diversificação concêntrica “ocorre quando a nova área  de negócios da empresa  tem em comum com as anteriores a utilização da mesma base produtiva ou a mesma base comercial, ou seja,  novos produtos destinados a novos mercados, cuja comercialização ou produção guarda um relacionamento estreito com a atividade anterior. A diversificação conglomerada ocorre quando a nova área de negócios não apresenta nenhum elo, nenhuma sinergia com  as áreas anteriores, no aspecto tecnológico ou comercial”.

Alguns motivos ou fatores básicos que levam uma empresa a se diversificar podem ser apresentados. “Pode-se apontar em primeiro lugar o equilíbrio oligopolista, significando a dificuldade que a empresa possa ter de crescer mais rapidamente que o mercado no qual atua (local, regional, nacional) em função do alcance do equilíbrio de mercado, em que as participações estão mais ou menos cristalizadas, sendo muito difícil aumentar a participação em cima dos concorrentes”. (TACHIZAWA, 2000). Outro problema é o excesso de recursos, isto é, a empresa possui uma reserva maior do que a necessária para investir em seu mercado foco, transparecendo a necessidade de investir em outros mercados para obter um crescimento. Além disso, muitos executivos baseiam-se nas desvantagens da especialização para propor modificações na estratégia da empresa, iniciando uma diversificação.

Uma importante observação que Wright faz em seu livro diz respeito ao argumento que alguns executivos utilizam para justificar a diversificação. Este argumento consiste na idéia de que com a diversificação haverá uma redução de incertezas (riscos) que estão implícitas quando a empresa assume uma estratégia focada em um único negócio. Entretanto, verifica-se que cada negócio possui sua própria cota de risco, e de certa forma, a diversificação pode reduzir esta cota, mas sempre haverá uma quantidade de risco intrínseca.

Nesse contexto, o que ocorre, segundo Tachizawa (2000), é que uma empresa especializada, atuando com poucos produtos em poucos mercados, pode ter vantagens relacionadas à economia de escala, pois seu desempenho está dependente das oscilações da demanda, tendo seu crescimento delimitado pela taxa do mercado, além de se considerar as conquistas eventuais de parcelas da fatia do mercado dos concorrentes. Também ocorre uma visão restrita do universo de oportunidades pela equipe diretiva.

Por isto os executivos argumentam que diversificar pode assegurar uma diminuição nos riscos, funcionando como um seguro em relação a concorrentes atuais e potenciais além das possíveis mudanças de mercado. “Mas a diversificação não pode ser entendida como a solução para todos os problemas, para todas as empresas. É um processo que envolve riscos, que, em igual condições, são maiores que os riscos da expansão. Os principais riscos vinculados à diversificação passam pelo montante de recursos necessários para investimentos contínuos nas mais diversas áreas de atuação para acompanhar crescimento de mercado, mudanças tecnológicas, mercadológicas e organizacionais”. (TACHIZAWA, 2000).

3. Casos de sucesso e insucesso

“Uma das questões que mais afetam as organizações são as relacionadas a decisões voltadas para diversificação ou não das suas atividades. No acompanhamento de diferentes casos em situações e ramos diversos, pode-se constatar que este processo é difícil, lento e muito meticuloso, por se tratar de uma modificação contundente. Muitas empresas não estão preparadas estruturalmente e muito menos financeiramente para gerar uma nova frente de trabalho”. (CABRINO, 2003)

As decisões de diversificar ou de focar em um único negócio surgem por diversos fatores sejam eles nas áreas de finanças, estratégia, de risco de negócio, em situações de emergência ou decisões relacionadas a investimento.

Um exemplo conhecido é o caso da The Coca-Cola Company e sua grande concorrente no mundo, a PepsiCo. A Pepsi, apesar de possuir um patrimônio maior do que o da Coca-Cola vale menos no mercado. Mas por quê? Uma das possíveis respostas encontra-se no problema da diversificação versus focalização.

A Coca-Cola é uma empresa totalmente focada no ramo de bebidas, mesmo não tendo sua produção focada em uma determinada linha de embalagens ou produto. Há alguns anos chegou a comprar uma grande empresa de produção  cinematográfica, a Sony e várias outras de produção de vinho. Por não conseguir administrar com sucesso empresas com características e filosofias diferentes acabou por abandonar os outros negócios apostando exclusivamente no negócio original, onde detinha know-how e se desfez das companhias. 

Já a Pepsi diversificou seu negócio expandido para o ramo alimentício comprando a KFC, Pizza Hut e Taco Bell não com o objetivo de venda rápida de comida, mas visando fornecer e disseminar seu produto principal. Ao final os executivos da Pepsi viram como saída à abertura de uma nova empresa, ou seja, um spin-offs do novo negócio.

Outros exemplos de excelência em foco são de organizações como McDonald´s, desenvolvendo uma linha de produtos baseada no melhoramento contínuo e com custos operacionais relativamente baixos e estáveis, sempre se concentrando em alimentações rápidas. A Kaiser delimitou seu campo de atuação na fabricação de cervejas, traçando parcerias em sua distribuição.

A chave do problema está relacionada com a dificuldade do gerenciamento de uma empresa ou  do grupo diversificado em ser expert em todos os ramos. Normalmente, o corpo diretor possui grande conhecimento de um determinado segmento e apenas uma visão global dos demais. É ainda pior quando o negócio principal sustenta todos os outros, ocasionando uma miopia organizacional, mascarando a realidade e o prejuízo financeiro.

Por isto é que para muitas empresas excelentes são aquelas que têm focalização e direcionam seus esforços para o que elas conhecem e compreendem, fazendo aquilo que elas sabem fazer melhor do que ninguém.

Em pequenas organizações este problema pode tomar dimensões ainda maiores. O consultor Tiago Cabrino vivenciou este fato dentro de uma empresa onde prestava consultoria. Tal empresa adotava como estratégia a focalização. Atuando no ramo de serviços, rapidamente, dominou o setor na cidade em que se situava, expandindo sua atuação para outras cidades, com um ótimo feedback. Com o sucesso do empreendimento, um dos sócios resolveu diversificar, investindo em um produto de commodity. Contudo, a compra dessa nova empresa gerou um alto desprendimento financeiro às expensas da estabilidade financeira da primeira empresa. Com a diversificação novos processos organizacionais foram desenvolvidos para o novo empreendimento e o sócio afastou-se da sua área inicial, da qual era detentor do know how. 

Neste caso, foi observado o insucesso da diversificação, pois, segundo Tiago Cabrino, esta empresa, visando não perder o patrimônio, prestígio e principalmente, não arruinar com a primeira empresa, necessitou reorganizar o foco, voltar atrás e se desfazer do segundo empreendimento antes que esse viesse a comprometer todo o grupo. A empresa voltou  então a focar-se em seu ramo inicial, buscando diminuir as perdas e alcançar novamente sua posição no seu mercado de atuação.

Vale ressaltar que algumas empresas já estão maduras o suficiente para diversificar e, quando necessário, voltar a focalizar. Este é o caso da Mangels e Kreutzberg, empresa fundada 1928, em São Paulo, por dois imigrantes alemães. Ao longo de seus 75 anos de existência a empresa passou por várias fases de crescimento, declínio e fortalecimento.

Em estudo realizado por Estevão Anselmo e Geraldo Toledo, analisando esta empresa, foi observado que a estratégia de crescimento inicial era baseada no aumento de vendas das linhas de baldes galvanizados e no desenvolvimento de novos produtos com a mesma tecnologia. Dois anos após, esta passou também a produzir botijões de GLP. Baseando sua estratégia em preços baixos, com produção em volume para redução de custos, a venda de botijões GLP impulsionou o crescimento da empresa nas décadas seguintes. 

A partir de meados da década de 50, a Mangels deu início a um processo de diversificação, passando a produzir autopeças estampadas em 1956 e entrou no mercado de rodas para veículos em 1959. Além disso, comprou duas empresas: a Bratal Ferro e Aço S/A e a Panambra S/A..  

Ainda segundo Estevão Anselmo e Geraldo Toledo, na década de 70, vivendo o milagre econômico, a empresa quintuplicou suas receitas, que passaram de cerca de US$ 25 MM em 1970, para cerca de US$ 135 MM em 1979. Neste período, entra em cena as exportações de seus produtos,  alcançando uma receita de US$ 17 MM no mercado externo também em 1979.

Com a entrada da empresa no segmento de aços especiais de alto carbono, a saída do mercado de autopeças (de baixa rentabilidade), e a entrada no mercado de reposição de rodas esportivas, a Mangels continuou a adotar uma estratégia bem sucedida de diversificação. Com esses movimentos, a empresa passou a competir com estratégias distintas em seus negócios (UENs). Outro movimento foi buscar a diferenciação dos produtos especiais de alto carbono, fugindo da concorrência com as grandes usinas de aço. De forma semelhante, deixou de vender rodas de aço originais para as montadoras, que compram com base no preço, e passou a buscar o mercado de reposição, mais lucrativo.

Com o aumento da concorrência e as crises econômicas da década de 80, optou-se por uma estratégia de diversificação não relacionada, investindo nos negócios de automação industrial (criou a Maxitec em associação com a Siemens) e sistemas (Symnetics), e ênfase nas exportações. No final da década, entretanto, apesar do crescimento alcançado, a lucratividade da empresa foi prejudicada. Tal fato levou ao fechamento de algumas unidades pouco rentáveis nos segmentos de revenda de aço e serviços de suporte.

Já nos anos 90,  a empresa passou a se focalizar em seus negócios centrais e relacionados (aços relaminados, cilindros, e rodas), fortaleceu sua atuação no mercado exterior e desfez-se dos negócios de eletrônica industrial e sistemas. No nível corporativo, a estratégia continuou a se focar na diferenciação (nos produtos/negócios de alta tecnologia) e no desenvolvimento e fortalecimento das competências essenciais da organização, relatam Estevão Anselmo e Geraldo Toledo.

Um caso bem sucedido de diversificação aconteceu com a USX. “Primeiramente conhecida nos EUA como U.S.Steel, essa empresa começou a se diversificar saindo do setor de aço, que estava em declínio, e entrando no mais atraente setor de energia, pela aquisição da Marathon Oil. A empresa esperava aumentar seus retornos financeiros entrando em um setor com maiores oportunidades”. (WRIGHT, 2000)

Em proporções menores, mas igualmente bem sucedido, está o grupo Câmara Correia (CCR). Primeiramente no segmento de empreiteira, ganhou perfil de um conglomerado com negócios diversificados.  A Engenharia e construção, que até o ano passado dominavam o portfólio de ativos do grupo, com a maior participação na receita, deu lugar à área têxtil-calçadista, agora reunida sob o guarda-chuva de três empresas: Santista Têxtil, São Paulo, Alpargatas e Cia. Jauense Industrial. A diversificação do grupo, nos últimos cinco a seis anos, incluiu também os negócios de energia, operados por meio do holding VBC Participações, e concessões rodoviárias, tocadas pela CCR.

Mas esta mudança não aconteceu sem um planejamento prévio. São partes do planejamento estratégico traçado pela empresa para definir os rumos do conglomerado para os próximos dez anos. Com o apoio de uma consultoria externa, a McKinsey, foram definidos os negócios que deveriam ser fortalecidos no grupo. Raphael Nogueira, presidente do conselho de administração da Camargo Corrêa S. A., holding dos negócios do grupo, diz que o setor têxtil foi identificado como um dos ramos mais promissores, com forte potencial de expansão. Além disso, as aquisições foram feitas à vista, evitando o endividamento da empresa.

Outra empresa que transformou a diversificação em ponto forte de sua participação no mercado foi a Coopercitrus (resultante da fusão de duas cooperativas tradicionalmente vinculadas à cafeicultura, a Capezobe e a Capdo.) Segundo o diretor presidente, Leopoldo Pinto Uchoa, “nos anos 70, a citricultura ganhou grande impulso com a implantação das primeiras fábricas de suco de laranja concentrado e congelado para exportação. Assim, em 1976, essas duas cooperativas decidiram unir forças visando à consecução de um objetivo comum: a industrialização de citros. Com o passar dos anos e com a expansão da rede de lojas da Coopercitrus para outros municípios, outras culturas, como a cana-de açúcar, passaram a ter relevância maior. Com isso, a participação da citricultura no contexto geral caiu - ainda que, em números absolutos, continuou ocupando posição muito expressiva nas operações da Cooperativa, cujos cooperados respondem por 75% da produção nacional de citros.

Ainda optando pela diversificação, a Coopercitrus vem procurando atender, com a mesma eficiência técnica e comercial, além dos produtores de citros e de cana-de-açúcar, também os cooperados que se dedicam ao cultivo de cereais, oleaginosas e café - o que levou à criação do Departamento de Grãos, hoje uma das mais modernas e avançadas unidades do gênero. Além disso, a empresa tem demonstrado preocupação especial com o setor de pecuária".

4. Considerações finais
Partindo-se dos estudos de casos apresentados podemos verificar que existem empresas que obtiveram sucesso focando suas atividades, enquanto que outras diversificaram e obtiveram bons resultados, sendo que o inverso acontece e organizações acabam. Essa situação provoca a dúvida sobre qual das atitudes estratégicas uma instituição deve adotar, demonstrando a relevância de discussões a respeito do tema em questão. 

Algumas empresas têm dificuldade em estabelecer o foco do seu negócio, propiciando uma diversificação não planejada, sem o devido suporte estratégico, realidade que acaba escondendo os problemas dos setores deficitários que muitas vezes não são admitidos pelos responsáveis da administração. 

Outras organizações diversificam por impulso dos dirigentes, que acreditam no seu espírito empreendedor e terminam produzindo resultados negativos.

Assim, em ambas as situações a administração deve considerar que o processo de tomada de decisão a favor ou contra uma diversificação ou foco é um dos pontos mais delicados para se discutir e chegar a um consenso, visto que deve estar totalmente baseado em decisões estratégicas, metas, objetivos e resultados esperados. 

As empresas devem estar atentas e precisam identificar as vantagens e possíveis desvantagens conseqüentes da escolha a ser realizada. A decisão sobre diversificar ou não, deverá ser tomada de forma muito cautelosa e planejada, visto que não é porque a empresa obteve sucesso em uma atividade que alcançará em outra. 

Assim sendo, decisões de diversificação são extremamente complexas. Fica claro que uma empresa bem focada e centrada em suas atividades poderá obter inúmeros resultados positivos e poderá, inclusive, analisar corretamente as oportunidades que poderão surgir. Mas, como visto anteriormente, muitos mercados estão em crescimento negativo, resultando em diminuição de demanda e ataque por parte de concorrentes, situações que são vislumbradas apenas por aqueles que detém o know-how do setor, e são armadilhas para quem escolhe o mesmo para diversificar o seu negócio.

Outro aspecto importante a ser observado é que a empresa não deve perder sua essência, possuindo sempre uma visão integrada sobre a sua realidade e total compreensão de seu dimensionamento estratégico.  Filosofia definida e valores consolidados são primordiais para o sucesso da empresa, por isso, independente da decisão a ser tomada estas duas vertentes devem sempre nortear o caminho a ser seguido.

Assim, é importante que se realize uma discussão ampla sobre focar ou diversificar, baseada nos conceitos e concepções teóricas sobre o assunto, ressaltando sempre uma posição de destaque para a política estratégica da organização, executando uma análise situacional a respeito das vantagens e desvantagens que o rumo escolhido proporcionará.
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