Area Temética: Estratégia e Organizagdes
A Estratégia Corporativa e os Relacionamentos entre as Unidades Estratégicas de Negocios

AUTORES

RALPH SANTOSDA SILVA
UNIP

silva.ralph@gmail.com

WELLINGTON CRUZ
UNIVERSIDADE PAULISTA-UNIP
cruz@nse.inf.br

JOAO MAURICIO GAMA BOAVENTURA
Fundagao Instituto de Administragdo - FIA
jm@boaventura.adm.br

Resumo

Este artigo se propde a abordar a estratégia corporativa de diversificagdo e a maneira pela qual
os relacionamentos entre as unidades estratégicas de negocio sdo explorados, considerando os
diferentes tipos de diversificag@o e o escopo geografico. O problema de pesquisa definido €é: a
estratégia corporativa de diversificacdo define os relacionamentos entre as unidades
estratégicas de negdcio? Como respostas provisorias desse problema foram estabelecidas
hipoteses que exploram como variaveis o compartilhamento de atividades e a transferéncia de
know how, que sdo analisadas a luz dos dados obtidos a partir da pesquisa de natureza
descritiva tipo survey. Pela pesquisa ¢ possivel identificar o tipo de diversificacdo, o escopo
geografico de atuacdo; e o tipo de relacionamento entre as unidades estratégicas de negocio.
Esse ultimo ¢ explorado pelas varidveis que caracterizam o compartilhamento de atividades e
a transferéncia de know-how. Os dados foram analisados pelo uso de estatistica ndo
paramétrica. Os resultados obtidos a partir de dados empiricos permitem afirmar que o tipo de
estratégia corporativa de diversificagdo ndo condiciona o compartilhamento e a transferéncia
de know how.

Abstract

This article approaches the linkages between the corporate strategy of diversification and the
relationship of strategic business unit. The problem of research is defined: does the corporate
strategy of diversification determine the nature of relationship among the strategic business
unit? Hypotheses are elaborating to sustain the answer of the problem consider the sharing of
activities and the transferring of know how among strategic business unit, which are analyzed
using the empirical data gets from a survey research conducted. This research specifically
takes a look at links among the type of diversification, geographic scope; and the relationships
of strategic business unit measure by variables like sharing of activities and transferring of
know how. The data was analyzed by non-parametric statistics. The results got from analysis
of empirical data point towards the conclusion that the type of corporate strategy of
diversification does not determine the sharing of activities neither the transferring of know
how.

Palavras-chave: estratégia, diversificagdo, sinergia.



1. Introducao

Um dos primeiros autores a abordar a estratégia corporativa foi Chandler. Estudando o
processo de crescimento, baseado na inovagdo (de produtos), da Du Pont, GM, Jersey
Standard e Sears, Chandler (1962) postulou a diversificagdo como sendo uma das estratégias
resultantes desse processo. No seu entendimento, esse processo de crescimento implicou no
aumento da complexidade dos problemas administrativos dessas empresas, levando-as a
adotarem um processo de descentralizacio que originou a empresa multidivisional
(corporagdo). Portanto, o foco de Chandler nao focou a constru¢do de vantagem competitiva e
sim o processo de expansdo favorecido pelo desequilibrio entre oferta e demanda, que
favorecia a expansao da oferta.

O processo de diversificagdo, mesmo com o reconhecimento da necessidade de construcao de
vantagem competitiva, sobrevive nos dias atuais e incorpora outros tipos além dos
identificados por Chandler (1962).

Em termos de sua pratica, os resultados obtidos em trabalhos empiricos (PORTER; 1987,
BETTIS, 1981; CHATTERJEE e WERNERFELT, 1991) sao contraditorios, pois demonstram
que nem sempre a diversificagdo correlaciona-se positivamente com o bom desempenho das
corporagdes, medido por variaveis de natureza econdmico-financeira.

Em termos conceituais, o proprio termo diversificagdo foi tipificado numa proposta
apresentada por Rumelt (1982), quando pesquisava a origem dos resultados financeiros a luz
da natureza do negdbcio.

Diferentes autores tém mapeado diversas estratégias corporativas. Barney (2002) propde
quatro tipos: a formagao das aliangas, a diversificacdo, a fusdo e a aquisi¢do; Porter (1987)
propde a reestruturacdo, a estratégia de portfolio de negdcios, que se refere a aquisicao, a de
transferéncia de habilidades, e a de compartilhamento de atividades. Ansoff (1965) aborda a
estratégia corporativa de diversificagdo, definindo a matriz classica de diversificagdo que se
baseia na relagdo entre produto e mercado. Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) abordam
diversificagdo, baseando-se em Rumelt (1982), e Harrison (2005) a diversificacdo, a fusdo, a
aquisi¢do. Por fim, Wright, Kroll e Parnell (2000) detalham a estratégia corporativa em:
reestruturacdo, integracao horizontal, diversificagdo, aliancas, fusoes e aquisigao.

A estratégia corporativa de diversificacdo ¢ explorada academicamente a luz de diferentes
problemas. Primeiro, ela se desdobra em diferentes tipos que se da em fungdo da natureza do
negocio em si. Segundo, o proprio processo de diversificagdo pode seguir diferentes percursos
e requerer diferentes posturas da administragdo em nivel estratégico em relacdo as unidades
estratégicas de negdcio. Por fim, a diversificacdo pode sugerir relacionamentos entre as
unidades estratégicas de negdcio para possibilitar ganhos sinérgicos, explorando o conceito de
sinergia proposto inicialmente por Ansoff (1965), levando a economia de escopo.

Esse quadro geral da estratégia corporativa de diversificagdo possibilita identificar lacunas
sutis, na medida em que as opgdes em termos conceituais de estratégia corporativa de
diversificagdo podem ser rearranjadas para possibilitar a explora¢do em novos trabalhos
empiricos.

Nas proximas secdes, ha o aprofundamento dos aspectos vinculados a estratégia corporativa
de diversificacdo, comegando pela definicdo do problema e o objetivo a serem alcancados. A
partir da constru¢ao do referencial tedrico, pretende-se identificar elementos conceituais que
pertencem a propostas elaboradas com a finalidade de justificarem em que condigdes a
estratégia corporativa de diversificacdo deve ser adotada. Dessas propostas sdo identificadas



varidveis que irdo compor o questiondrio a ser utilizado na pesquisa tipo Survey,
possibilitando finalmente analisar e estabelecer conclusdes a respeito da problematica que se
insere no contexto da estratégia corporativa de diversificagao.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

O problema de pesquisa que orienta este trabalho ¢é: a estratégia corporativa de diversificacao
define os relacionamentos entre as unidades estratégicas de negocio?

Com isso, o objetivo ¢ avaliar se os tipos de estratégia corporativa de diversificagao
condicionam o uso dos relacionamentos entre as unidades estratégicas de negocio, no sentido
de explorarem o compartilhamento de atividades ¢ a transferéncia de know how.

3. Revisdo Bibliogr éfica

Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) e Porter (1987) definem a estratégia de nivel corporativo
como sendo uma a¢do posta em pratica para ganhar uma vantagem competitiva por meio da
escolha e administracdo de um composto de negdcios que competem em diversas industrias
ou mercados de produtos. Essa definicdo agrega de maneira explicita ndo s6 a competicao,
mas vincula a estratégia corporativa a construg¢do da vantagem competitiva.

A estratégia corporativa, quando vista numa perspectiva evolutiva, em diferentes momentos,
se caracterizou por diferentes tonicas académicas, refletindo diferentes problemas e
realidades, e deixaram conceitos legados que foram revisados para atenderem o conceito mais
recente que a orienta para a constru¢ao da vantagem competitiva.

Abordagens cléassicas como a de Chandler (1962), que focou o desenvolvimento de quatro
grandes corporagdes americanas, examinou as relagdes entre estratégia e estrutura, resultando
no paradigma a estrutura segue a estratégia. Segundo esse paradigma, como as empresas
crescem, expandindo geograficamente e diversificando, elas sdo virtualmente forgadas a
mudar suas estruturas organizacionais para se compatibilizarem com as novas condicdes.
Ansoff (1965) fazendo uma abordagem mais analitica de varios aspectos avalia entre outros
elementos a sinergia. Ou seja, as corporacdes quando diversificam devem fazer com que o
todo seja maior que a soma das partes (ANSOFF, 1965). Em sua proposta, crescimento pela
diversificacdo ¢ assumido como sendo o foco do planejamento estratégico. Esses dois autores
retratam um momento em que a relacdo entre a oferta e a demanda favorecia a oferta, ou seja,
havia demanda suficiente para absorver a expansao da produgdo exercida pelas empresas,
portanto, ter vantagem competitiva ainda ndo era o principal problema a ser resolvido pela
estratégia.

Porter (1989) analisando a sinergia, sob o ponto de vista de sua implementagdo, argumenta
que o seu fracasso em termos operacionais deveu-se a incapacidade das empresas de
compreenderem-na e implementarem-na, e ndo devido a uma falha basica no conceito. Essa
conclusdo explicita sobre o conceito de sinergia ndo revela toda a re-contextualizagdo
necessaria para analisd-la, na medida em que a estratégia corporativa para Porter deve
orientar-se a constru¢do de vantagem competitiva e o conceito de sinergia analisado ndo seria
suficiente para esse fim.

Um dos primeiros trabalhos que analisam a estratégia corporativa de diversificagdo,
incorporando a competi¢ao ¢ o de Rumelt (1974), pois nessa publicagdo estdo relacionados o
desempenho (lucratividade) com diversificacao relacionada e ndo-relacionada. Sua conclusdo
chave foi de que ha superioridade de desempenho de empresas que fizeram a diversificagao
relacionada sobre as empresas com diversificagdo nao-relacionada. Rumelt (1974) propds trés



niveis de diversificacdo e para isso, os condicionou a fonte das receitas e ao nivel de
relacionamento entre as unidades estratégicas de negdcios. No quadro I tem-se a descricao
dos trés tipos de diversificagao.

Bettis (1981) explorando essa tipologia argumenta que estratégias corporativas diversificadas

relacionadas possibilitam maiores ganhos que estratégias corporativas ndo relacionadas, por
praticarem o compartilhamento.

Quadro I: Niveis e Tipos de Diversificacao

Niveis de Diversificacdo Negdcio Caracteristica
BAIXO UNICO mais de 95% das receitas vém de um tnico
negocio.
Dominante entre 70% e 95% das receitas vém de um
unico negocio.
MODERADOS Relacionados Restritos Menos de 70% das receitas vém dos
A negocios dominantes e todos os negdcios
ELEVADOS se vinculam por produtos, tecnologias e

sistema de distribuigao.
Relacionados vinculados | Menos de 70% das receitas vém dos

(relacionados mistos) negocios dominantes e existem apenas

vinculos limitados entre os negdcios.
MUITO Nao-Relacionados Menos de 70% das receitas vém dos
ELEVADOS negocios dominantes e ndo existem

vinculos entre os negdcios.

Fonte: Baseado em Rumelt, 1974.

Um pressuposto implicito no argumento de Bettis, e que ainda sustenta propostas tedricas
mais recentes de estratégia corporativa de diversificagdo associa-se a exploragdo da sinergia
entre as unidades estratégicas de negocio, que pode ser feita pelo desenvolvimento e
exploragdo dos relacionamentos. Sob esse pressuposto, Christensen (1994) articulou a analise
da légica da estratégia corporativa de diversificacdo. Segundo ele, a estratégia corporativa de
diversificacdo deve ser orientada por trés questoes: a). de que complexo de negdcios a
corporacdo deve participar? Abordando o escopo denominado corporativo; b). Em que bases
as unidades estratégicas de negocios devem se relacionar umas com as outras? Abordando o
relacionamento entre as empresas do grupo; c). que métodos especificos — aquisi¢des, aliangas
estratégicas, desinvestimentos — serdo adotados para efetuar mudangas especificas no escopo
corporativo e nos relacionamentos? Abordando os métodos para a gestdo do escopo e dos
relacionamentos.

Na determinacdo do escopo corporativo, deve-se considerar trés dimensdes: o escopo
produto-mercado — de que produtos-mercados a corporagdo deve participar?; o escopo
geografico — em que paises deve operar?; o escopo vertical — em que estagios da cadeia a
empresa deve atuar? Christensen (1994) argumenta que para definirem o escopo produto-
mercado de atuacdo, as empresas precisam enfrentar duas questdes: a). a opg¢do entre
diversificar-se em torno de apenas um ou mais de um recurso ou capacitagao. Ou seja, ele
aponta para aquilo que Grant (2002) denominou de economia de escopo em recursos €
capacitagdes. b). a especificagdo de recursos e capacitagdes que atuardo com base para a
diversificacao. Ou seja, o quanto sera utilizado recursos sinérgicos. A segunda dimensdo do
escopo corporativo explicita a necessidade de a corporagdo definir a abrangéncia de atuacao
em termos de mercados regionais, nacionais ou internacionais. Na terceira dimensdo do



escopo geografico, ¢ explicitada a necessidade da corporagdo decidir quanto ao estagio em
que se situa na cadeia vertical.

Christensen (1994) alega que a maior influéncia sobre o escopo corporativo advém do
relacionamento entre as unidades estratégicas de negdcio.

Num trabalho anterior, Porter (1987) identificou quatro conceitos de estratégia corporativa:
gestdo de portfolio, reestruturacdo, transferéncia de habilidades e compartilhamento de
atividades. Elas ndo sdo mutuamente exclusivas, cada uma se fundamenta num mecanismo
diferente, pelo qual a corporagdo cria valor para os acionistas, € requer que a empresa
diversificada se organize e se diferencie de maneira propria. Nesse mesmo trabalho, Porter
ainda propds trés testes essenciais que avalia em que condi¢des a diversificagdo de fato ira
criar valor para os acionistas: (1) o teste de atratividade, (2) o teste do custo de entrada e o (3)
teste da melhoria de condigoes.

A analise da pratica da sinergia e a constatagdo dos quatro tipos de estratégias corporativas
vao subsidiar Porter a propor o re-exame do proprio conceito de sinergia, sob o argumento da
existéncia de forcas compelativas em ag¢ao que forgam as empresas a identificar e explorar os
relacionamentos entre as unidades estratégicas de negocio, porém relacionados. Estes
relacionamentos ndo sdo as nocdes vagas de “ajuste” que fundamentam a maioria das
discussodes sobre sinergia, mas sim oportunidades tangiveis para redugdo dos custos ou para a
aumentar a diferenciacdo em quase toda atividade da cadeia de valores. Além disso, a busca
de relacionamentos por alguns concorrentes esta compelindo outros a fazerem o mesmo ou
arriscarem perder sua posi¢cdo competitiva (PORTER, 1989).

Para possibilitar construir um referencial que permita identificar as variaveis de interesse de
pesquisa, adota-se em niveis diferentes dois aspectos complementares de interesse que
lastreiam a estratégia corporativa. O primeiro diz respeito a proposta de Rumelt (1982) que
define niveis de diversificacdo e o segundo resgata a visdo baseada em recursos
(WERNERFELT, 1984) em termos gerais e especificos para lastrear os elementos que
caracterizam a estratégia corporativa de diversificagdo.

Como pode ser visto, além das categorias de negdcio tnico, multiponto conforme Hitt, Ireland
e Hoskisson, (2002), e dominante, as empresas mais amplamente diversificadas sao
classificadas em categorias de diversificagdo relacionadas e ndo-relacionadas.

Hoskisson e Hitt (1990) apresentam diversas razdes (antecedentes) para que as empresas
utilizem uma estratégia de diversificacdo como estratégia de nivel corporativo. Nessa lista,
encontram-se aquelas associadas a denominada economia de escopo que se faria pelo
compartilhamento de atividades e pela transferéncia de know-how. Ento seria a economia de
escopo o elo entre a diversificagdo e a estratégia corporativa, na medida em que estaria posto
de forma implicita a necessidade do reconhecimento dos relacionamentos do modo em que
Porter (1989) propds para tornar possivel a viabilizagdo da economia de escopo em recursos e
capacitagdes (Grant, 2002) em empresas diversificadas.

O segundo aspecto resgata a visdo baseada em recursos conforme abordada em Wernerfelt
(1984) em termos conceituais que serve de base para ancorar a proposta de Porter (1989), pois
a estratégia corporativa de diversificagdo baseada nos relacionamentos entre as unidades
estratégicas de negdcio possibilita tratar os relacionamentos como sendo recursos em si, a
serem convenientemente explorados para compor a estratégia corporativa.

Para ampliar a estruturagdo conceitual, recorre-se a proposta de Collis ¢ Montgomery (1998)
para definir de que forma o recurso faria parte da estratégia. Eles propuseram o tridngulo da
estratégia corporativa. Na proposta desses autores, o triangulo da estratégia corporativa seria
composto pelos vértices: vantagem competitiva, mecanismos de coordenacdo e sistema de



controle; e como lados os recursos, o negocio ¢ a organizagdo. Esses elementos seriam
alinhados uns em relacdo aos outros. E esse alinhamento ¢ orientado pela natureza dos
recursos da empresa: seus ativos especiais, habilidades e capacitagdes. Para tornar compativel
a abordagem da estratégia corporativa de diversificagdo com a proposta do tridngulo da
estratégia corporativa, os relacionamentos seriam considerados meta-recursos, ou seja,
recursos que viabilizam o uso de recursos de unidades estratégicas de negdcio por outras
unidades do mesmo grupo de maneira a comporem as competéncias essenciais conforme
Prahalad e Hamel (1991).

Porter (1989) argumenta que os relacionamentos estrategicamente importantes ha muito estao
presentes em muitas empresas diversificadas. Pouca atencdo vem sendo dada a sua
identificagdo e a sua exploracao sistematica e muitos relacionamentos permanecem ocultos.
Ele argumenta ainda de que sem mecanismos organizacionais que facilitem a existéncia dos
relacionamentos existentes em coordenagdo com uma estrutura organizacional empresarial
descentralizada, a estratégia corporativa de diversificacdo fracassara.

Porter (1989) define trés tipos de relacionamentos possiveis entre unidades estratégicas de
negocio: relacionamentos tangiveis, relacionamentos intangiveis e relacionamentos entre
concorrentes. Todos os trés tipos de relacionamentos podem ter impactos importantes, porém
diferentes, sobre a vantagem competitiva, e ndo mutuamente exclusivos. Os relacionamentos
tangiveis surgem de oportunidades para compartilharem atividades na cadeia de valores entre
unidades estratégicas de negocio relacionadas, devido a presenca de tecnologias, canais e
compradores comuns e de outros fatores. Em geral, a obtengdo de relacionamentos tangiveis
envolve a execu¢do em conjunto de uma atividade de valor, enquanto em outros casos
envolve multiplas atividades. Os relacionamentos intangiveis envolvem a transferéncia de
know-how gerencial entre cadeias de valores independentes. Negbcios que ndo podem
compartilhar atividades podem, ndo obstante, ser similares em termos genéricos. Em geral,
relacionamentos intangiveis manifestam-se no uso feito por uma empresa da mesma estratégia
genérica em uma série de unidades empresariais, refletindo as qualificagdes da geréncia na
execucdo de uma estratégia particular. Relacionamentos entre concorrentes provém da
existéncia de rivais que competem de fato ou potencialmente com uma empresa em mais de
uma industria. Estes concorrentes em multiplos pontos necessariamente ligam industrias
porque as agdes tomadas em relagdo a eles em uma industria podem ter implicagdes em outra.
Os trés tipos de relacionamentos podem ocorrer em conjunto, como ja foi sugerido.
Relacionamentos tangiveis envolvendo algumas atividades de valor podem ser suplementados
por relacionamentos intangiveis. Atividades compartilhadas por duas unidades estratégicas de
negocio podem ser aperfeigcoadas com o know-how ganho em atividades similares em outras
unidades estratégicas de negocio (PORTER, 1989).

A estrutura conceitual apresentada nos permite formular as hipdteses provisorias que visam a
responder o problema de pesquisa:

Hipotese 1: A estratégia corporativa de diversificagdo relacionada explora intensamente os
relacionamentos pelo compartilhamento de atividades entre as unidades estratégicas de
negocio.

Hipotese 2: A estratégia corporativa de diversificagdo ndo relacionada ndo explora os
relacionamentos pelo compartilhamento de atividades entre as unidades estratégicas de
negocio.



Hipotese 3: A estratégia corporativa de diversificacdo relacionada explora intensamente os
relacionamentos por meio da transferéncia de know-how entre as unidades estratégicas de
negocio.

Hipotese 4: A estratégia corporativa de diversificagdo ndo relacionada ndo explora os
relacionamentos por meio da transferéncia de know-how entre as unidades estratégicas de
negocio.

4. M etodologia

A pesquisa de campo realizada de natureza descritiva tem como objetivo levantar dados que
possibilitam a mensuracdo das varidveis escolhidas para caracterizar os mecanismos de gestao
que possibilita a exploragdo dos relacionamentos entre unidades estratégicas de negocio.
Portanto, estdo excluidas varidveis que poderiam ser utilizadas para mensurar a vantagem
competitiva de uma corporagdo. A pesquisa focou-se predominantemente em aspectos
relacionados aos recursos internos da corporagao, portanto, assentando-se na perspectiva da
visdo baseada em recursos, contexto em que se inserem os relacionamentos entre unidades
estratégicas de negocio.

O questiondrio construido além de ter os campos classicos de questionario que identificam a
empresa ¢ o respectivo respondente, utilizou para as variaveis de interesse da pesquisa uma
escala Likert de 1 a 5 pontos. No Quadro II estdo listadas as varidveis de interesse
mensuradas.

O questionario antes de ser amplamente aplicado passou por um pré-teste, conforme propde
Malhotra (2006). Ou seja, ele foi enviado a um grupo prévio de executivos que se
comprometeram a retornar o questionario respondido e seus comentarios sobre duvidas e
dificuldades encontradas. Em seguida, as questdes foram ajustadas no sentido de eliminar os
problemas identificados, e assim se obteve a sua versao final.

O questionario foi enviado a 1500 (um mil quinhentos) potenciais respondentes da pesquisa
via eletronica e foi considerado valido apenas um questiondrio por unidade empresarial. Os
executivos que receberam o questionario de pesquisa fazem parte da Associacao Brasileira de
Inteligéncia Competitiva (ABRAIC). Sdo executivos que atuam nas areas de gestdo do
conhecimento, estratégia, aprendizagem e inteligéncia competitiva. Com isso, o questionario
mensurou a percep¢ao do executivo da unidade empresarial sobre as variaveis de pesquisa.
Para adequar a amostra aos requisitos dos casos que ndo constituem objeto de interesse do
estudo, adotou-se procedimento conforme proposta de COOPER e SCHINDLER (2003). Tal
procedimento foi usado na questdo 1. A questdo 1 buscou eliminar os respondentes que nao
trabalhassem em organizacdes diversificadas.

Quadro II: Variaveis utilizadas no questionario de pesquisa.

Conceito Variavel

Tipo de Diversificagdo - diversificagcdo multiponto (negdcio tinico);

- diversifica¢do restrita;

- diversificacdo relacionada;

- diversificag@o ndo relacionada (Rumelt, 1977).

Escopo Geografico - atuag@o em nivel nacional, internacional

Transferéncia de know-how - transferéncia de know-how; mecanismos tecnoldgicos
utilizados (Porter, 1987)

Compartilhamento de atividades - compartilhamento de atividades; atividades representativas da

cadeia de valor (Porter, 1989)

Fonte: Elaborado pelos proprios autores.



Apos envio, foram feitas trés solicitagdes via correio eletrOnico para que as pessoas
pesquisadas retornassem o questiondrio respondido. Apos quarenta e cinco dias foi encerrada
a atividade de coleta de dados. No total, foram 160 (cento e sessenta) questionarios
respondidos, mas foram aproveitados apenas 93 (noventa e trés), pois entre os nao
aproveitados estdo aqueles que ndo representam unidades estratégicas de negocios.

5. Analise dos Resultados
A Tabela I representa a distribui¢do entre o tipo de estratégia corporativa diversificada
relacionada e ndo relacionada e o escopo geografico apurados nos questionarios considerados

validos.

Tabela I: Tipo de Diversificacdo e Escopo Geografico da Amostra

Escopo Geografico Relacionada Nao Relacionada
Unidades somente na regido (multiponto), matriz na regido 10 1
Unidades em vérias regides, matriz no pais 24 10
Unidades em vérias regides, matriz no exterior 6 3
Unidades em todo o mundo, matriz no pais 11 1
Unidades em todo o mundo, matriz no exterior 20 7
TOTAL 71 22

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os dados apresentados na Tabela I demonstram haver um predominio na amostra de
corporagdes diversificadas relacionadas, ou seja, 76,34% dos respondentes disseram pertencer
a corporacdes que praticam a diversificagdo relacionada e 23,6% dos respondentes disseram
pertencer a corporagdes que praticam a diversificagdo ndo relacionada. Avaliando a
distribuicdo das corporacdes da amostra, constata-se que 41,94% atuam em todo o mundo,
46,24% atuam em todo territorio brasileiro e 11,82% atuam somente na regido sudeste.

Os testes de hipoteses foram feitos utilizando estatistica ndo-paramétrica chi-quadrado,
conforme propdem Levine, Berenson e Stephan (2000).

O teste chi-quadrado foi aplicado ap6s o tratamento dos dados de respostas que foram
transformados numa tabela de contingéncia conforme a Tabela II. A hipotese nula Hy (Ho:
pi1=p>=.....=pn) se for confirmada implicara que as hipoteses estabelecidas como resposta ao
problema de pesquisa estdo aceitas, pois a hipdtese nula aceita, indica que ndo hé diferenga
entre as propor¢des das respectivas colunas representadas na Tabela II pelos tipos de
diversificacdo e as respectivas linhas da mesma tabela, que representam o compartilhamento
de atividades e a transferéncia de know how.

Tabela II: Relagao entre Tipos de Diversificagao ¢ Compartilhamento e Transferéncia

Diversificacao Diversificacao
Relacionada Nio Relacionada
Observada | Esperada | Observada Esperada
Nao Compartilha 19 7,1 11 16,5
Compartilhamento | Indiferente 23 10,65 6 3,3
Compartilha atividade 29 53,25 5 2,2
TOTAL 71 71 22 22
Nio Transfere know how | 15 7,1 7 16,5
Transferéncia Indiferente 26 10,65 11 33
Ha Transferéncia 30 53,25 4 2,2
TOTAL 71 71 22 22

Fonte: Elaborada pelos autores



Os valores numéricos apresentados na Tabela II representam as respectivas freqiiéncias
observadas e esperadas. As freqiiéncias esperadas foram determinadas segundo critérios que
serdo explicados a seguir. Tanto o compartilhamento de atividades quanto a transferéncia de
know how foram subdivididos em trés estados caracteristicos para comporem a tabela de
contingéncia. Como adotou-se a escala likert de 1 a 5 no questionario de pesquisa, houve a
necessidade de transformar os resultados obtidos nesses trés estados. Assim, valores
respondidos que foram menores que 3, foram considerados como ndo compartilhamento ou
ndo transferéncia de know how para a medi¢do de compartilhamento de atividades e
transferéncia de know how respectivamente. Valores obtidos nos questionarios respondidos
que tivessem nas respostas a opcao igual a 3, foram assumidos como sendo indiferente para as
duas dimensdes respectivamente. Por fim, valores no questionario respondidos que assumiram
o valor 4 ou 5 (maior que 3) foram apontados como caracterizando o compartilhamento de
atividades ou como havendo transferéncia de know how para as dimensdes compartilhamento
de atividades e transferéncia de know how respectivamente.

Para estabelecer os valores das freqiiéncias esperadas, arbitraram-se os seguintes percentuais
para cada uma das estratégias corporativas de diversificacdo. Para a estratégia corporativa de
diversificacdo relacionada, o compartilhamento de atividades, espera-se que uma freqiiéncia
maxima de 10% para o estado de ndo compartilhamento de atividades, uma freqiiéncia
maxima de 15% para o estado de indiferenga ao compartilhamento e 75% para o estado de
compartilhamento de atividades. Os mesmos valores foram adotados para a estratégia
corporativa com diversificagdo relacionada, considerando a transferéncia de know how. Os
valores esperados para estratégia corporativa ndo relacionada foram os valores que
representam o complemento de 100%, considerando os valores ja atribuidos para a estratégia
corporativa relacionada. Dessa forma, foi possivel obter os valores apresentados nas
respectivas colunas denominadas “Esperada” tanto para a diversificagdao relacionada como
para a diversifica¢do nao relacionada.

Assumindo um nivel de significancia de 5% e o grau de liberdade 2, aplica-se o teste Chi-
quadrado para se obter os resultados apresentados na Tabela III. Os resultados apurados
apontam para a rejeicdo da hipdtese nula, considerando as quadro relagdes previamente
estabelecidas para avaliar a estratégia corporativa diversificada relacionada e a ndo
relacionada com o compartilhamento de atividades e transferéncia de know how.

Tabela III: Resultados apurados pela aplicagdo do teste Chi-quadrado.

Diversifica¢do Relacionada Diversificagdo Nao Relacionada
’ Y p-value ¥ Y p-value
calculado | critico calculado | critico
Compartilhamento 4531 5,99 1,44907E-10 7,61 5,99 0,022303084
Transferéncia 41,07 5,99 1,20974E-09 2491 5,99 3,89996E-06

Fonte: Elaborado pelos autores.

Voltando-se para as hipoteses estabelecidas anteriormente, conclui-se que o
compartilhamento de atividades e a transferéncia de know how em estratégias corporativas
diversificadas relacionadas nao se verificam pelos critérios estabelecidos para a analise dos
dados obtidos na pesquisa; e o ndo compartilhamento de atividades e a ndo transferéncia de
know how em estratégias corporativas diversificadas ndo relacionadas também ndo foram
verificados. Pode-se buscar explicagdes para essas constatagdes. Primeiro € possivel, para o



caso de estratégias corporativas diversificadas relacionadas, de haver compartilhamento e
transferéncia, mas a unidade ao qual o respondente pertence ndo estd momentaneamente
envolvido nesses processos. Uma outra explicagdo bdasica, as atividades que possibilitam o
compartilhamento de atividades ou a transferéncia de know how ja estdo internalizadas em
todos os niveis organizacionais, € ja ndao sdo reconhecidas.

Para o caso das estratégias corporativas diversificadas ndo relacionadas, os resultados
apurados pela aplicacdio do teste chi-quadrado ndo confirmam a ndo pratica do
compartilhamento de atividades ¢ nem a nao transferéncia de know how. Ou seja, os
resultados apurados apontam para diferentes comportamentos em relacdo a essas duas
dimensdes. Assim, tanto € possivel se encontrar uma corporagdo com estratégia corporativa
diversificada ndo relacionada compartilhando atividades e transferindo know how, quanto nao
fazendo uso desses recursos. Isso é possivel, pois muitos processos adotados em diferentes
unidades estratégicas de negdcio apresentam similaridades em termos de sistemas de controle,
sistema de distribuigdo, sistema de fornecimento e, assim, mesmo a diversificagdo ndo sendo
relacionada em termos gerais, ela ird apresentar aspectos especificos que podem se beneficiar
do compartilhamento de atividades e da transferéncia de know how.

6. Conclusao

As propostas tedricas que foram elaboradas para justificar a estratégia corporativa de
diversificacdo ainda necessitam de mais resultados empiricos para serem revisadas e
aperfeicoadas. O conceito de sinergia, que sobrevive nas propostas apresentadas para a
estratégia corporativa que focam a vantagem competitiva das corporagdes, € que ganhou uma
ampliacdo de escopo na medida que incorporou as necessidades das unidades estratégicas de
negocio em estabelecerem relacionamentos para compartilharem atividades ou para
transferirem know how, tendo como variavel condicionante o tipo de diversifica¢do, ndo se
constatou pelos dados analisados neste trabalho. Ou seja, assumir que apenas as estratégias
corporativas diversificadas relacionadas fazem uso ou devem fazer uso do compartilhamento
de atividades ou da transferéncia de know how pode até fazer sentido em termos conceituais.
Entretanto, em termos praticos, isso ndo ¢ valido. Se for assumido como sendo conhecido o
conceito de sinergia, ¢ possivel que exista impedimentos operacionais que tornam desafiante a
aferi¢do de ganhos em termos de desempenho competitivo da corporagdo pelo exercicio da
pratica da sinergia. E fato que a amostra é pequena ¢ ndo permite generalizagio dos
resultados, portanto o que se obteve deve ser considerado como um ponto de partida para
novas pesquisas que venham explorar a natureza dos relacionamentos entre as unidades
estratégicas de negocio, a principio, ndo considerando o tipo de diversificacdo. Esses estudos
devem considerar os elementos praticos que subsidiariam o compartilhamento de atividades e
a transferéncia de know how, devendo incluir o nivel de competigdo entre as unidades
estratégicas de negdcio, pois essa varidvel pode atuar como uma varidvel interveniente que
atua mais decisivamente nos relacionamentos entre as unidades estratégicas de negocio do
que o fato de serem unidades como pouca sinergia potencial a ser explorada.

Vale também pensar na possibilidade de explorar a visdo baseada em recurso, que pode trazer
novos elementos construtivos de uma leitura sobre a diversificacdo sob a otica dos recursos
internos, a natureza dos processos, € as capacitacdes de sustentagdo da estratégia corporativa.
Além disso, deve-se buscar a compreensdo de recursos intangiveis que permeiam toda a
corporacdo e que sequer seriam racionalmente percebidos pelos integrantes que atuam na
gestdo das unidades estratégicas de negocio. Deve ser questionado o nivel de controle efetivo
que ¢ exercido nos relacionamentos entre as unidades estratégicas de negocio, e se esse €



capaz de avaliar o fluxo efetivo diario que ocorre entre as diversas unidades estratégicas de
negodcio, pois a transferéncia de know how pode ocorrer nos diversos niveis organizacionais
por diferentes meios, inclusive os informais dificeis de serem identificados.

Desta forma, este trabalho avaliou propostas académicas que ndo se confirmaram em termos
praticos, pelo menos em parte, pois a amostra deveria conter um niimero representativo da
populacdo em estudo. A pesquisa confirma que o tema nao estd esgotado e necessita novas
investigagcdes. Finalmente, os proprios processos que estabelecem o compartilhamento de
atividades e a transferéncia de know how devem ser investigados, pois ¢ neles que podem
estar a explicacdo dos resultados obtidos e ndo na diferenca do tipo de diversificagio como
presumem diversas propostas estudadas.
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