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FLEXIBILIZAÇÃO E DIVERSIFICAÇÃO: EXAME DAS DUAS ESTRATÉGIAS ...,

O ambiente econômico destes últi-
mos anos (três a quatro anos, pelo
menos), tem sido marcado, nas em-

presas, por uma ênfase na racionalização das
operações em cada uma de suas áreas funci-
onais. Essas racionalizações concentraram-se
com maior prioridade na produção, e, depen-
dendo do setor industrial, envolveram ou
maior automação das linhas de produção -
como, por exemplo, o caso das linhas de
montagem na indústria automobilística - ou
melhor design dos processos de produção,
fazendo uso, em muitos casos, de técnicas de-
senvolvidas nos anos recentes, como a de just-
in-time. Além disso, em algumas áreas da ad-
ministração deu-se também uma redução
acentuada do uso de mão-de-obra, em con-
seqüência da difusão do uso dos micro-
computadores e diversos softwares que, com-
binados, substituíram dramaticamente vári-
as funções de uma só vez',
É interessante notar, por exemplo, que a

automatização das linhas de montagem de
automóveis foi adotada não só nos países in-
dustrializados mas também naqueles em de-
senvolvimento, muito embora o custo da
mão-de-obra nestes últimos tenha sido
marcadamente mais reduzido do que o dos
primeiros. É de se presumir que a diferença
obtida pela robotização na produtividade e
na qualidade das operações, também naque-
les países, tenha compensado os elevados
investimentos e seu custo.

Devemos questionar, nesse exemplo, o as-
pecto da racionalidade econômica, que é, afi-
nal, o parâmetro pelo qual as empresas se
propõem pautar. Esta é a razão da resposta
que se presumiu quanto à comparação entre
a alternativa utilizada até há pouco, de um

Duas grandes orientações estratégicas dos
últimos 30 anos - flexibilização e diversificação
- representam, na verdade, duas lógicas
paradoxais, que as empresas aderiram sem
grandes restrições, cada uma a seu tempo.

Two main strategic orientations of the last
30 years - flexibilization and diversification
- represent in fact opposing views and
logics, but companies have adopted them
without much restrictions, at their time.

uso mais intensivo da mão-de-obra, contra a
nova circunstância de linhas robotizadas.
Dessa forma, é de se supor que não só na in-
dústria automobilística como em todas as que
racionalizaram e flexibilizaram suas opera-
ções, os necessários estudos de avaliação
comparativa da rentabilidade dos investi-
mentos tenham sido feitos. Se assim não o
foi, será necessário procurar alguma outra
racionalidade que possa justificar esse tipo
de decisão. Pode-se especular que o objetivo
estratégico terá sido o de padronizar mun-
dialmente os processos de produção, no caso
de empresas multinacionais, de modo a tor-
nar os produtos fabricados intercambiáveis
entre as diversas fábricas geograficamente
distantes. Isso traria maior flexibilidade às ad-
ministrações, numa escala internacional.

Alguns autores' sugerem que todas essas
reestruturações acabaram gerando uma redu-
ção na variedade de produtos oferecidos pe-
las empresas e concentração num número li-
mitado de marcas mais estabelecidas, o que
significa, na prática, a adoção, pelas empre-
sas multinacionais, de estratégias globais a
partir de suas sedes, em prejuízo da descen-
tralização das filiais.

Essa abordagem traz à tona a estratégia
central que, adotada pelas empresas nos úl-
timos anos, na maior parte dos países, ficou
conhecida por /I flexibilização" .

COM ERA ANTES?

Por outro lado, os executivos com expe-
riência no mercado por vários anos já tive-
ram a oportunidade de vivenciar diferentes
opções estratégicas adotadas pelas empresas,
principalmente no Brasil, nas quais, durante
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praticamente toda a última década e meia,
as dificuldades e instabilidade macroeco-
nômicas no país somaram-se às circunstân-
cias específicas de cada setor industrial.
Quem esteve em atividade nos anos 70 há de
se lembrar das prioridades daquela época. Os
executivos preocupavam-se, naquele tempo,
em diversificar", Buscava-se, então, expandir
os negócios das empresas de modo a diluir
sua dependência em um único negócio ou em
um ou poucos produtos. Uma outra perspec-
tiva dessa estratégia é a da internalização de
oportunidades ou de negócios potencialmen-
te arriscados para as empresas",

Compare-se por aí o espírito empresarial
dessas duas épocas distintas. Atualmente, as
empresas têm assumido uma postura intros-
pectiva, onde a prioridade é reduzir custos
via otimização das operações, enquanto ten-
tam manter intactas suas participações de
mercado. Naquele período, ao contrário, pre-
dominava o otimismo. Os executivos acredi-
tavam que, em razão do seu sucesso na ad-
ministração dos negócios de suas empresas,
poderiam iniciar atividades em campos mui-
tas vezes radicalmente diferentes daquelas de
sua experiência original. Por exemplo, a com-
panhia Colgate decidiu ingressar no setor têx-
til e no de produtos hospitalares, via aquisi-
ção da companhia Kendall, e no setor de cos-
méticos, via aquisição da
Helena Rubinstein, e tam-
bém no domínio de artigos
esportivos e de alimenta-
ção. Eastman Kodak, uma
companhia conhecida pela
sua especialização e know-
how com material fotográ-
fico, decidiu investir no se-
tor de produtos domésticos
e tintas, ao adquirir a com-
panhia Sterling Drug, da
qual vem se desfazendo
parcialmente.

Reckitt & Colman, con-
siderada pequena com-
panhia multinacional em
1979, pela UNCTC (United
Nations Centre on Transna-
tional Corporations), decla-
rou à revista Advertising
Age", à época em que se es-
forçava por penetrar e de-
senvolver-se no mercado
americano, que suas opera-
ções distribuíam-se entre
várias divisões: farmacêu-
tica, de produtos de limpe-

za doméstica, de produtos de cuidados pes-
soais, de pigmentos, de produtos industriais
e, finalmente, de produtos de lazer. Logo aos
primeiros anos da década de 80, no entanto,
a companhia deu-se conta de que seria me-
lhor concentrar-se no seu negócio principal,
os produtos de limpeza doméstica, e gradual-
mente desfazer-se dos demais, o que vem
sendo feito desde então".

Da mesma forma que agora se procedem
aos processos de flexibilização em todos os
países, durante aqueles anos, quando diver-
sificar era, em termos estratégicos, a palavra
de ordem, um grande número de empresas
em diversos países já estudavam e se enga-
javam em diferentes projetos com esse mes-
mo intuito.

Cabe aqui também o questionamento
quanto à avaliação racional das alternativas
e escolhas adotadas àquela época, tanto quan-
to para as decisões recentes de flexibilização,
principalmente quando, hoje, temos a possi-
bilidade de olhar aquelas atividades com o
distanciamento de duas décadas e até mais.
Dependendo das experiências específicas de
cada empresa, podemos ver que muitas, de-
pois de terem adquirido novas empresas ou
entrado por conta própria em novos negó-
cios, recuaram anos mais tarde, alienando
parcial ou totalmente tais ativos. Isso quer di-

zer que a certeza estra-
tégica do período pare-
ce ter se diluído, em fun-
ção dos maus resultados
alcançados. Um estudo a
esse respeito afirma que
cerca de 50% das firmas
que faziam parte da lis-
ta Fortune 500 chega-
ram a retroceder seus in-
vestimentos, entre 1981-
87. As razões para isso
seriam, segundo o autor
desse estudo, a perda
da rentabilidade e do
valor de mercado nas
empresas controladoras
e, também, o risco de
uma tomada de contro-
le hostil".

É, a princípio, para-
doxal a constatação de
que as empresas são ca-
pazes, ao longo de um
período de tempo, de
alterar radicalmente
suas estratégias. Che-
gam ao ponto de ado-

Devemos questionar,
nas linhas de montagem,

o aspecto da
racionalidade

econômica, que é,
afinal, o parâmetro pelo
qual as empresas se

propõem pautar. Estaé
a razão da resposta que
se presumiu quanto à
comparação entre a

alternativa utilizada até
há pouco, de um uso
mais intensivo da mão-
de-obra, contra a nova
circunstância de linhas

robotizadas.
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tar e de mais tarde abandonar diversificações
em setores industriais distintos dos de suas
origens, como foi a tendência que se iniciou
nos anos 60 e seguiu até o final dos 70, e de
concentrar-se em diversificações de produ-
tos que não os de sua linha original, tendên-
cia por volta do final dos anos 70 e de boa
parte dos anos 80, para, logo em seguida,
adotar como objetivo principal de gestão a
racionalização de operações, tendência que
começou a instalar-se por volta do final dos
anos 80, seguindo até nossos dias.

MOTIVOS PARA MUDANÇA

Obviamente, qualquer executivo experien-
te irá argumentar que os fatos citados somen-
te aconteceram em razão de circunstâncias
vivenciadas naqueles períodos pelas empre-
sas, sendo que, muitas vezes, independentes
delas, e que as forçaram pouco a pouco a
adotar posturas mais defensivas. De
fato, trata-se de admitir que a condu-
ção de negócios é grandemente
afetada pela economia e socie-
dade onde cada empresa está
inserida, o que pode envol-
ver decisões nacionais e
internacionais de go-
vernos e suas agên-
cias, de matrizes de
empresas, de outros
setores industriais,
da população consu-
midora etc.
É muito importante essa conscientização

da influência que a sociedade, os aspectos
macro da economia e as circunstâncias espe-
cíficas vividas por cada empresa exercem na
definição das alternativas de decisão. Com-
prova-se essa importância à medida que se
revêem as teorias mais difundidas em admi-
nistração, que tendem a privilegiar e a enfocar
especificamente a empresa - ou seja, os de-
safios vistos do seu ponto de vista, seus pro-
cessos internos de negociação e decisão - e
onde as influências externas chegam como
um elemento do problema contra o qual a em-
presa acredita poder reagir. Essas teorias não
permitem tentar a construção de um modelo
que explique como pode se dar o funciona-
mento de dada empresa num contexto de in-
fluência recíproca dentro do seu setor indus-
trial e dentro da economia, onde uma série
de fatores não diretamente relacionados à sua
atividade principal chega a influenciar. Além
disso, ela está também inserida no contexto
de uma comunidade cultural que institucio-

nalizou práticas, valores e símbolos que mo-
delam a maneira de funcionar e agir de cada
um dos atores do cotidiano, sejam estes indi-
víduos ou organizações.

Os anos 50-60 marcaram uma fase de for-
te crescimento de grande parte das econo-
mias, após um prolongado período de
retração econômica, principalmente na Euro-
pa, se considerarmos os anos da depressão
da década de 30, guerra e pós-guerra. Mas,
além da retomada da atividade econômica
tradicional, o período testemunhou o cresci-
mento e provavelmente o apogeu de dois se-
tores industriais dinâmicos que impulsiona-
ram fortemente todas as economias, o auto-
mobilístico e o de eletrodomésticos. Esses se-
tores tinham a característica de, sobretudo,
fazer apelo direto ao consumo familiar. Con-
trariamente, os setores dinâmicos da recente
revolução tecnológica, de produtos de

informática e de telecomunica-
ção, estiveram até aqui basi-

camente restritos ao
consumo empresa-

rial, e isto não foi
suficiente para
difundir ao res-
tante da eco-
nomia seus efei-
tos multipli-

cadores. A esse
respeito, é eluci-

dativa a explicação
oferecida por P. Kahn,

presidente da compa-
nhia Borland, importante produtora de
softwares: "A utilização (do PC) continua difícil
e muitas vezes inacessível ao grande mercado, e a
passagem do uso de um software a outro requer
longas e cansativas horas de aprendizado. Uma
utilização infreqüente obriga ao reaprendizado dos
comandos, muitas vezes complexos e abs-
tratos ...Podemos finalmente colocar uma pergun-
ta: porque a informática dita de grande público
não teria ainda decolado verdadeiramente? Os es-
pecialistas evocam diversas explicações: preço ain-
da elevado dos materiais utilizados, softwares di-
fíceis de usar, redes de distribuição inadaptadas,
necessidades mal definidas "9.

A conseqüência desse prolongado perío-
do de crescimento das décadas do pós-guer-
ra foi a crença de que o keynesianismo tinha
afinal revertido a incidência das crises no ca-
pitalismo. No âmbito das empresas, a forte
acumulação de capital gerou o crescimento e
a solidificação de grandes empresas e intro-
duziu a diversificação como estratégia de
portfolio, para, além de diluir e diminuir ris-
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da da parte de países que até ali não partici-
pavam ativamente do comércio internacional,
a não ser com alguns produtos primários, no
entanto sem a contrapartida de um aumento
das importações por parte desses países 10.

Assim, de uma parte as empresas come-
çaram a experimentar o aumento dos seus
custos, sem a possibilidade de repassá-los in-
tegralmente aos preços, devido à maior con-
corrência presente. Ao mesmo tempo, o vo-
lume de consumo de cada produto tendeu a
diminuir em função não somente da maior
concorrência mas também de uma perda de
poder aquisitivo no mercado. Além disso,
houve um relativo esgotamento de crescimento
para determinadas categorias de produto, como,
por exemplo, os de consumo corrente.

Nesse momento, a reação natural de mui-
tas empresas que haviam diversificado para
além das fronteiras de suas especialidades foi
a de começar a desinvestir e utilizar o capital

obtido a partir daí para
desenvolver produtos
não só de melhor quali-
dade como também de
características aprimo-
radas, ou mais práticos,
ou, ainda, mais baratos
no interior de sua linha
de produtos tradicional.
Buscava-se, assim, esca-
par, por um lado, das
margens de lucro redu-
zidas, obtidas dos seus
produtos existentes, e, de
outro, desenvolver um

novo mercado de consumo, que, ao final das
contas, incrementasse o volume total vendi-
do pelas empresas. Tratava-se, na prática, de
um movimento de volta às origens, aos pro-
dutos e tecnologias que as empresas conhe-
ciam melhor. Um bom exemplo da diversi-
dade desenvolvida dentro de cada categoria
de produto com o objetivo citado são os inse-
ticidas: encontram-se aqui os inseticidas em
aerosol e até bem pouco tempo com bomba
pulverizadora, para baratas; inseticidas de
uso geral, em aerosol, com solvente, mais a-
gressivos à saúde, porém mais efetivos, ou
diluídos em água e menos agressivos; outros,
em pequenas armadilhas em caixas plásticas,
contra baratas; aqueles em aerosol, contra
insetos voadores; os elétricos, para proteção
durante a noite; os com função de repelente
de mosquitos, em aerosol e creme; aqueles
para plantas etc.
É um fenômeno que data do início dos

anos 70 e que se tomou universal. Em 1970
10. DELMAS, P. Le msttre des
horloges. Paris: Odile Jacob,
1991.
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Há apelos à
"flexibilização" ou à
"diversificação"

espalhados nas revistas
comerciais e acadêmicas

ou difundidos em
profusão pela mídia.

cos e custos, aproveitar as oportunidades
existentes no mercado.

Evidentemente, o movimento de aquisi-
ções e formação de conglomerados, na pro-
porção em que foi realizado, só era possível
a partir da disponibilidade abundante de ca-
pital nas empresas, juros atrativos no merca-
do e perspectiva de crescimento futuro. Mas,
a priori, nada impedia que as empresas tives-
sem optado, naquele momento, por raciona-
lizações como estas vivenciadas ultimamen-
te, uma vez que os ensinamentos da produ-
ção em massa, do início do século, já falavam
em otimizar processos de produção por meio
da otimização de movimentos e tempos, com
o intuito de produzir ao mais baixo custo e
de obter, dessa forma, uma vantagem com-
petitiva. Mas, tanto empresa como economia
são, de fato, a reunião de atividades e nego-
ciações empreendidas por pessoas que viven-
ciam o espírito de sua época, dificilmente se
poderia conceber que as
empresas se dedicassem
naquele momento, quan-
do todos os negócios pa-
reciam inexoravelmente
destinados a crescer, a ra-
cionalizar em vez de ex-
pandir ainda mais. Assim
como ninguém ousaria
propor hoje, em reunião
de diretoria, um ousado
plano de crescimento em-
presarial, mesmo sendo
conhecido o fato de que
aqueles melhor prepara-
dos para ocupar os espaços do mercado des-
de o início da retomada econômica serão os
que, provavelmente, desfrutarão da melhor
fatia de seus mercados.

A década de 70 trouxe, de um lado, insta-
bilidade e encarecimento de matérias-primas,
com a decisão americana de acabar com o sis-
tema de valor de referência fixo do dólar em
relação às demais moedas e em razão do for-
te aumento do preço do petróleo imposto pelo
cartel, à economia mundial, em 1974 e nova-
mente em 1979. De outro lado, houve a ma-
nifestação de uma concorrência mais acirra-
da nos mercados mundiais, principalmente
com a afirmação de algumas grandes empre-
sas japonesas e européias em seus próprios
mercados nacionais, saindo, mais tarde, para
o exterior, em disputas com empresas ameri-
canas, tradicionalmente estabelecidas na
maior parte dos setores e regiões do mundo,
e sem maiores concorrentes até então. Tam-
bém fez-se sentir uma nova concorrência vin-
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um carro era inicialmente produzido em qua-
tro versões contra mais de 20 em 1990. Em
1976 o catálogo dos grandes fabricantes ame-
ricanos de máquinas-ferramenta incluía cer-
ca de 30 modelos por tipo de máquina, con-
tra uma centena no Japão. Em 1975 um fabri-
cante de "hi-ji" oferecia de três a cinco mode-
los por função contra uma dúzia hoje em dia.

Essa diversificação é, muitas vezes, a cha-
ve do sucesso. Ela permite uma vasta gama
de ações comerciais que possibilitam se diri-
gir muito seletivamente a uma clientela ou,
inversamente, de desenvolver uma nova"!'.

Mas ao mesmo tempo que os novos pro-
dutos iam sendo desenvolvidos e lançados
no mercado, uma nova política econômica
adotada no início da década de 80 nos EUA,
no governo Reagan, viria agudizar sobrema-
neira o quadro de dificuldades enfrentado
pelas empresas. Este quadro acentuou-se, de
um lado, devido à forte recessão provocada,
que se espalhou aos poucos por todos os paí-
ses, e, de outro, pela crise resultante da dívi-
da externa dos países em desenvolvimento,
dentre eles o Brasil, aprofundando mais ain-
da os reflexos da recessão dos países indus-
trializados. Desde então, temos tentado re-
solver a crise financeira do Estado brasileiro
via uma série de planos econômicos. Mas
somente agora, em 1995, com a última
renegociação da dívida externa e a retomada
dos fluxos de capitais estrangeiros - que jus-
tamente fluíram em direção aos EUA duran-
te a maior parte da década anterior'ê , e que,
dessa forma, abafaram a válvula principal de
financiamento do Estado, é que retomamos
as esperanças de tornar a orientar nosso pro-
cesso de crescimento econômico.

A partir desse momento, a reação das em-
presas com poder decisório nos mercados
mundiais - as multinacionais - e algumas
grandes empresas nacionais, face à combina-
ção dos problemas inflacionários e concor-
renciais do final dos anos 70 e à fortíssima
elevação da taxa de juros nos primeiros anos
da década de 80, foi a de buscar implantar
algumas das tecnologias que se tornavam
comercialmente disponíveis, como a auto-
mação e a informatização, com o objetivo de
proceder a uma revisão drástica de seus cus-
tos. De lá para cá, a busca de pontos de nacio-
nalização em suas operações tem sido cons-
tante. Um dos fenômenos dos anos recentes
tem sido a separação geográfica de onde pro-
dutos são concebidos e projetados, de onde
são fabricados e montados, e em que merca-
dos são finalmente distribuídos.

As conseqüências mais evidentes dessas
racionalizações, que aos poucos se estende-
ram a todos os países e todos os setores in-
dustriais, foram o fechamento de unidades
de produção e demissões em massa, mas tam-
bém a forte recessão gerada por essa postu-
ra, pois combinou, de um lado, o receio dos
consumidores, que viam, e ainda vêem, um
mundo instável ao seu redor, com medo, por-
tanto, de consumir livremente, e de outro, a
situação de endividamento dos Estados, in-
clusive entre de países industrializados, que,
desta forma, perderam a capacidade de esti-
mular suas economias. Isso deve-se, ainda, a
uma campanha no sentido de orientar os Es-
tados a saldarem suas dívidas, o que tem ini-
bido qualquer tentativa de utilização dos ins-
trumentos convencionais de estímulo à reto-
mada econômica.

PARA REPENSAR

Quando se leva em consideração o qua-
dro histórico traçado aqui, é possível perce-
ber que a análise estratégica tradicional de
muitos modelos teóricos que se limitam a
analisar a concorrência, a demanda produto-
a-produto ou a ação esclarecida de executi-
vos em cargos de decisão deixam em desco-
berto muitas variáveis importantes para o es-
tabelecimento da perfomance das empresas, no
que se refere à sua inserção nas sociedades
em que atuam. Na história recente, uma das
importantes variáveis foi o efeito de propa-
gação das mudanças estruturais entre seto-
res distintos da economia.

Há apelos à "flexibilização" ou à "diversi-
ficação" espalhados nas revistas comerciais
e acadêmicas ou difundidos em profusão pela
mídia. No entanto, "flexibilização" e "diver-
sificação" não são nem explicadas nem
relativizadas por esses arautos. Elas se tor-
nam, a seu tempo, a norma absoluta a ser
adotada pelas empresas, que a elas acorrem
por receio daquilo que lhes poderia suceder
caso não o fizessem. E, da mesma forma que
podemos afirmar hoje que o movimento na
década de 70 em direção à diversificação a
qualquer preço acabou produzindo resulta-
dos indesejados e desastrosos em alguns ca-
sos, talvez tenhamos que avaliar, no futuro,
se toda a flexibilização dos últimos anos terá
produzido a eficiência buscada, ou seja, se as
reestruturações empreendidas terão compen-
sado toda a recessão obtida. O
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