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RESUMO: Este trabalho tem por objetivo propor, a partir de uma breve revisão da literatura sobre a evolução dos conceitos das estratégias de crescimento e competitivas, um quadro de referência comparativo entre as mudanças na implementação das duas modalidades de estratégias ao longo das etapas de desenvolvimento das empresas. No contexto do quadro referencial proposto, o artigo relata, ainda, os resultados de um estudo de caso em uma empresa dos segmentos de metalurgia e autopeças, e analisa sua aderência ao modelo conceitual proposto.
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1. 

INTRODUÇÃO E OBJETIVOS DO ESTUDO

A estratégia empresarial tem sido objeto de intensos estudos e pesquisas no campo acadêmico e empresarial nos últimos 40 anos. Tais estudos e pesquisas têm considerado pelo menos três questões principais: a questão do conceito, a questão do processo, e a questão do conteúdo da estratégia. A questão do conceito procura respostas sobre o que é estratégia, a questão do processo de como ela é formulada ou “formada” nas organizações, e a questão do conteúdo diz respeito aos elementos básicos que devem compor sua definição.

Em relação ao conceito de estratégia, o consenso está longe de ser alcançado. Reconhecendo essa dificuldade, Hax e Majluf (1991:6) propõem um conceito amplo que busca agregar diversas dimensões. Segundo esses autores, estratégia: (1) é um padrão coerente, unificado e integrativo de decisões; (2) que determina e revela os propósitos organizacionais em termos de seus objetivos de longo prazo, programas de ação, e prioridades para alocação de recursos; (3) seleciona os negócios em que a organização está ou vai estar; (4) busca alcançar uma vantagem sustentável de longo prazo em cada um dos negócios, por meio de respostas adequadas às oportunidades e ameaças do ambiente, e aos pontos fortes e fracos da organização; (5) engloba todos os níveis da organização (corporativo, negócio e funcional); e (6) define a natureza das contribuições econômicas e não econômicas aos interessados. 

Com relação ao processo de formulação, ou formação das estratégias, o consenso também está longe de ser alcançado. Mintzberg et ali (2000) identificam dez processos distintos, os quais compõem as chamadas escolas do pensamento estratégico: a escola do design, a do planejamento, a do posicionamento, a empreendedora, a cognitiva, a de aprendizado, a do poder, a cultural, a ambiental e a de configuração, que vêem a estratégia como um processo de concepção, formal, analítico, visionário, mental, emergente, de negociação, um processo coletivo, reativo e de transformação, respectivamente.

Com relação ao conteúdo da estratégia, duas dimensões básicas têm sido objeto de estudos. A primeira refere-se às estratégias de crescimento, que contemplam a definição do escopo de atuação da empresa (seus negócios, produtos e mercados, e o escopo vertical ou grau de integração na cadeia de valor da indústria) e as formas de alcançar seus objetivos (via desenvolvimento interno, aquisições e/ou fusões, e alianças estratégias). A segunda dimensão relaciona-se às estratégias competitivas, ou seja, quais as alternativas para a empresa alcançar e manter uma vantagem competitiva sustentável no mercado. Tais dimensões estão inter-relacionadas, ou seja, a definição do escopo afeta e definição da estratégia competitiva, e vice-versa, porém poucos estudos têm procurado explorar essa interdependência. Outra questão a ser considerada refere-se aos níveis em que se define a estratégia – corporativo, negócio, e produto/mercado – pois as definições das estratégias têm naturezas distintas em cada um desses níveis.

O objetivo deste estudo é aprofundar a análise teórica das estratégias de crescimento e das estratégias competitivas das empresas, e apresentar um caso que exemplifique a aplicação dos conceitos apresentados. Buscar-se-á consolidar um referencial teórico sobre o tema, procurando explorar as inter-relações entre os conteúdos das estratégias de crescimento e estratégias competitivas e, ao final, propor um quadro de referência sobre o tema.

2. REFERENCIAL TEÓRICO

2.1. Evolução dos Modelos e das Estratégias de Crescimento das Empresas
O crescimento é um processo natural no desenvolvimento das organizações, as quais apresentam fases distintas associadas a esse crescimento. Chandler (1962) foi o primeiro autor a desenvolver um estudo empírico evidenciando esse processo. De acordo com esse autor, as corporações americanas adotaram estratégias de crescimento distintas nas últimas décadas do século IX e no início do século XX. O primeiro período, de 1880 a 1900, foi caracterizado pela estratégia de consolidação horizontal dos mercados e pela integração vertical dos estágios de produção. Ao final desse período, as grandes corporações americanas dos setores de petróleo, aço, tabaco e produtos elétricos estavam estabelecidas. No início do século XX, o crescimento dessas empresas foi comprometido pelo desequilíbrio entre a oferta e a demanda no mercado americano, obrigando-as a adotarem três estratégias alternativas de crescimento: (1) expansão geográfica dos mercados e das fontes de suprimento para o exterior; (2) expansão das linhas de produtos para os consumidores existentes; e (3) desenvolvimento de novos produtos para novos consumidores.

Ansoff (1965) organizou posteriormente essas idéias através do conceito de vetor de crescimento, que especifica a direção na qual a empresa pretende desenvolver sua carteira de negócios. Segundo esse autor, o vetor de crescimento da empresa está associado às dimensões do produto (existentes e futuros) e à sua missão ou finalidade (atual e nova). Com base nessas dimensões, a empresa pode crescer através de quatro estratégias básicas: (1) penetração de mercado, que consiste em aumentar suas vendas dos produtos atuais nos mercados atuais; (2) desenvolvimento de mercados, que consiste em vender os produtos atuais para novos mercados com novas missões ou funções; (3) desenvolvimento de produtos, que consiste em vender novos produtos para os mercados atuais; e (4) diversificação, que consiste em vender novos produtos para novos mercados. Posteriormente Ansoff (1990:101) ampliou esse modelo de crescimento introduzindo a dimensão geográfica, passando o modelo de vetor de crescimento a considerar três dimensões: a necessidade do mercado (atual e nova), a área geográfica (atual e nova), e as tecnologias/produtos/serviços (atuais e novas).

Seguindo os trabalhos pioneiros de Chandler e Ansoff, inúmeros autores aprofundaram os estudos sobre as estratégias de crescimento das empresas, destacando-se os trabalhos Wrigley (1970), Rumelt (1974), Galbraith (1983). Hax & Majluf (1991:116) buscaram sintetizar esses estudos por meio de um quadro de referência conforme indica a Figura 1.

Mais recentemente, Charan & Tichy (1998:71) identificaram nove fontes básicas de crescimento: (1) crescimento natural, quando o mercado atendido é forte e está em expansão; (2) ganho de participação de mercado através de baixo custo/alta produtividade, ciclo rápido e alto giro; (3) tecnologia ou patente proprietária; (4) canais de distribuição bem desenvolvidos e construídos ao longo do tempo; (5) abrir novos mercados para os seus produtos atuais; (6) ganhar força no mercado via aquisições, alianças e/ou integração vertical; (7) expansão do “lago em que está o seu peixe”; (8) resegmentação do mercado; e (9) movimentação para mercados adjacentes. De acordo com Charam & Tichy, as três últimas fontes são menos evidentes, e implicam em uma nova maneira de pensar o mercado.
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Figura 1: Alternativas de Crescimento e Diversificação (Fonte: Hax & Majluf 1991:116)

Do anteriormente exposto, pode-se observar que os modelos e estratégias de crescimento foram crescendo em complexidade à medida que as empresas cresceram e se diversificaram. Pode-se, de forma geral, identificar três níveis de estratégias de crescimento, associados aos níveis da estratégia: (1) estratégias de crescimento dentro das categorias de produtos atuais e mercados atuais (nível do marketing); (2) estratégias de crescimento dentro dos negócios existentes (nível do negócio ou indústria); e (3) estratégias de crescimento via diversificação para novos negócios relacionados ou não (nível corporativo).

2.2. Evolução dos Modelos de Estratégias Competitivas das Empresas

Uma análise das estratégias empresariais apresentadas por Chandler (1962), demonstra que a preocupação das empresas dos países desenvolvidos durante toda a primeira metade do século XX focalizava-se no crescimento. Tal preocupação se justificava na medida em que os mercados precisavam ser ocupados e a concorrência ainda não era sentida com muita intensidade. Nessa época a visão dominante nas empresas era a de que o consumidor comprava unicamente com base no preço. Dentro dessa lógica, a estratégia de crescimento fazia todo o sentido, pois quanto maior o volume de produção menor o custo unitário do produto.  Tal lógica foi fortemente suportada no final da década de 60 e início da década de 70 pelos estudos do Boston Consulting Group (BCG) que demonstraram o efeito da redução do custo unitário de um produto à medida que aumenta o seu volume acumulado de produção (o chamado efeito de experiência ou curva de experiência). Essa mesma relação foi também confirmada pelos estudos posteriores de Buzzell e Gale (1991:92) ao analisarem o impacto das estratégias de mercado no lucro das empresas. Tais estudos demonstraram que empresas com maior participação de mercado, e, portanto, maior volume de vendas, apresentam maior rentabilidade.

Conforme discutido por Ansoff (1990:131), a lógica de minimizar os custos e vender a um preço igual ou inferior aos dos concorrentes, suportada por uma estratégia de crescimento da participação de mercado, tinha seu alicerce nas hipóteses da teoria microeconômica de que os produtos ou serviços oferecidos aos clientes não são diferenciados, e que o único critério de decisão do cliente era o de minimizar os custos de sua compra. Tal lógica, entretanto, foi alterada na segunda metade do século XX, principalmente em função da saturação dos mercados e aumento da concorrência. Os clientes passaram a buscar produtos que atendessem a seus gostos pessoais, seu status e poder aquisitivo (segmentos de mercado), o que exigiu uma mudança na estratégia das empresas: a diferenciação do produto passou a ser uma estratégia competitiva importante. Talvez o primeiro exemplo conhecido seja o da guerra entre a Ford e a GM pelo mercado americano de automóveis nos anos 30, ou seja, a concorrência entre um produto de massa padronizado (o modelo T da Ford) e as diferentes marcas e os modelos anuais da GM. O início da estratégia de diferenciação focou-se, portanto, no nível do produto e mercado, ou seja, no nível do marketing.

Na década de 80 o conceito de estratégia competitiva evoluiu substancialmente a partir dos trabalhos de Porter (1980; 1985), que passou a enfocar a competição no nível da indústria e não somente no nível do produto. Porter simplificou a abordagem das fronteiras de mercado com o conceito de indústria: grupo de empresas fabricantes de produtos bastante próximos entre si. Segundo esse autor, o potencial de lucro final da indústria é determinado pelo conjunto de cinco forças competitivas: o poder de negociação dos compradores, o poder de negociação dos fornecedores, a ameaça de novos entrantes, a ameaça de produtos ou serviços substitutos, e a rivalidade entre as empresas existentes. Para enfrentar essas cinco forças, e obter uma lucratividade acima da média da indústria, Porter propôs que as empresas deviam adotar uma das três abordagens estratégicas genéricas: (1) liderança no custo total; (2) diferenciação: ou (3) enfoque (no custo ou na diferenciação). Posteriormente (1985), Porter aprofundou sua análise a partir do conceito de cadeia de valor e segmentação da indústria, explicitando as maneiras pelas quais uma empresa pode alcançar uma vantagem competitiva sustentável na indústria: escolhendo os segmentos da indústria em que vai competir e, portanto, seus concorrentes, definindo sua estratégia competitiva básica, e gerenciando as atividades de valor da empresa (cadeia de valor).

Na primeira metade da década de 90, Hamel e Prahald (1994) passaram a discutir a competição no nível das corporações, a partir do conceito de competências essenciais. Esses autores conceituam competências como a integração de um conjunto de habilidades e tecnologias, que permitem à empresa oferecer maior valor percebido aos clientes, diferenciar-se dos concorrentes, e expandir sua atuação para outros mercados. Segundo Hamel e Prahalad, a competição acontece em quatro níveis: (1) o nível das habilidades e tecnologias, que significa a competição por tecnologias, talentos/pessoas-chave, alianças estratégicas, e direitos de propriedade intelectual; (2) a competição pela síntese das competências, que significa a habilidade de harmonizar uma ampla variedade de habilidades e tecnologias diferentes, tornando difícil sua imitação pela concorrência; (3) a competição pelos produtos ou plataformas essenciais da organização, que significa um produto intermediário entre a competência e o produto final (por exemplo, os motores de impressoras a laser da Canon); e (4) a competição pelo produto ou fatia final de mercado. Segundo os autores a maior parte dos esforços das empresas situa-se no último nível, o dos produtos ou fatias de mercado, mas deveria se deslocar para os primeiros, os das competências, pois somente esses é que vão garantir seus mercados futuros.

Como se pode observar, o conceito de estratégia competitiva, de maneira análoga ao de estratégia de crescimento, evoluiu à medida que os mercados se sofisticaram, a concorrência aumentou e as empresas se diversificaram. Também podemos identificar três níveis de concorrência: (1) a concorrência no nível do produto/mercado (estratégias de marketing); (2) a concorrência no nível da indústria ou unidade de negócio (estratégia de negócio); e (3) a concorrência no nível das corporações (estratégia corporativa).

2.3. Estratégias de Crescimento e Estratégias Competitivas: Uma Síntese

Como se pode observar das discussões precedentes, o conceito de estratégia evoluiu de uma abordagem simples focada no crescimento para uma abordagem mais ampla, baseada no crescimento e na competição. Isso faz sentido dentro do desenvolvimento histórico dos mercados, ou seja, até meados do século XX o crescimento ocorria de forma natural, baseado apenas na competição por preços, e, a partir da segunda metade do século, passou a considerar também a diferenciação dos produtos. Além disso, a partir de meados do século XX, o crescimento das empresas esbarrou nos limites dos mercados, e passou a depender também de uma clara estratégia competitiva. O Quadro 1 resume o processo evolutivo das estratégias de crescimento e estratégias competitivas das empresas.

Quadro 1: Evolução das Estratégias de Crescimento e Estratégias Competitivas das Empresas

Período
Estratégias de Crescimento
Estratégias Competitivas

Até década de 60
· Crescimento corporativo baseado em um negócio dominante;

· Crescimento do negócio baseado em: penetração de mercado; desenvolvimento/expansão para novos mercados; desenvolvimento de novos produtos;

· Crescimento dos produtos baseado na busca de volume de linhas simples.
· Integração vertical para redução de custos corporativos;

· Estratégia do negócio baseada na busca de volume e preço baixo;

· Produtos pouco diferenciados e de preço baixo. 

Anos 70 e 80
· Crescimento corporativo baseado na diversificação de negócios não relacionados (estratégia de carteiras) e criação de UENs;

· Crescimento do negócio baseado em: penetração de mercado; desenvolvimento/expansão para novos mercados; desenvolvimento de novos produtos;

· Crescimento de produtos e mercados via ampliação e diversificação das linhas de produtos.
· Redução do risco corporativo pelo investimento em vários negócios;

· Estratégia do negócio baseada na liderança de custo, diferenciação e/ou foco na indústria;

· Estratégia de foco e posicionamento dos produtos.

Anos 90 e atual
· Crescimento corporativo baseado nos negócios centrais e na diversificação relacionada;

· Crescimento do negócio baseado em: penetração de mercado; desenvolvimento/expansão para novos mercados; desenvolvimento de novos produtos;

· Crescimento de produtos e mercados via ampliação e diversificação das linhas de produtos.
· Estratégia corporativa baseada nas competências essenciais da corporação;

· Estratégia do negócio baseada no custo, diferenciação e/ou foco;

· Estratégia de foco e posicionamento estratégico dos produtos.

 Em resumo pode-se observar que, até a década de 60, as estratégias de crescimento das empresas foram baseadas na existência de um negócio dominante e no aumento das vendas de produtos e/ou busca de novos mercados para esse negócio. Tais estratégias de crescimento foram suportadas por uma estratégia competitiva focada no custo e preço baixo. Nas décadas de 70 e 80 o crescimento das empresas foi fortemente orientado para uma estratégia de diversificação que buscava a redução do risco, muitas vezes em detrimento da rentabilidade global dos negócios. No nível dos negócios e produtos, entretanto, as estratégias competitivas evoluíram para a busca de vantagens competitivas de custo ou na diferenciação e/ou foco de negócios e produtos. Mais recentemente o crescimento das empresas buscou seu alicerce nos seus recursos e competências, sendo que as empresas passaram a se focalizar em seus negócios centrais.

3. PROBLEMA, HIPÓTESES E METODOLOGIA DE PESQUISA

Como evoluíram as estratégias de crescimento e as estratégias competitivas das empresas é a questão geral que este estudo busca responder. Além dessa questão geral, o estudo busca responder como essas duas dimensões da estratégia se relacionam e se suportam mutuamente ao longo do processo de desenvolvimento das empresas.

As hipóteses de estudo estão baseadas no referencial bibliográfico, em particular no Quadro 1, que resume a evolução das estratégias de crescimento e competitivas e suas relações. Obviamente, a questão das mudanças no contexto externo (ambiente) e interno são determinantes nesse processo evolutivo das estratégias, porém fogem ao escopo de análise deste estudo.

A metodologia de pesquisa adotada é a do estudo de caso. De acordo com Yin (1989:23), um estudo de caso é uma investigação empírica que estuda um fenômeno contemporâneo, dentro de um contexto de vida real, onde os limites entre os fenômenos e o contexto não estão claramente evidenciados, e no qual muitas fontes de evidências são utilizadas. O método do caso tem sido a estratégia de pesquisa privilegiada nos estudos clínicos e longitudinais, incluindo os processos de diversificação, mudanças organizacionais e estudos sobre política e cultura organizacional (Pettigrew, 1985; Fleury e Fischer, 1989).

A unidade de análise do caso é a empresa Mangels Industrial S/A, de capital nacional e que atua nos segmentos de metalurgia e autopeças. A empresa constitui-se de três divisões – a divisão de aços, a divisão de cilindros, e a divisão de rodas - que, no seu conjunto alcançou uma receita bruta consolidada de R$ 330,7 MM em 2001. As unidades fabris situam-se em São Bernardo do Campo (aços), Guarulhos (galvanização), e Varginha (cilindros).

Quanto à coleta de dados, e conforme proposto por Yin (1989:84), buscou-se a utilização de múltiplas fontes de evidência. Os principais métodos e fontes de coleta de dados foram: (1) Internet, na qual se obteve dados históricos e dos resultados mais recentes da empresa; (2) análise documental e de arquivos, principalmente das publicações institucionais sobre a história e o perfil da empresa, relatórios internos, balanços anuais, memorandos internos, planos estratégicos e depoimentos gravados, onde se obteve dados sobre o histórico e o desenvolvimento da empresa; e (3) entrevistas em pessoais e gravadas com os acionistas e o presidente executivo da empresa. 

4. APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados apresentados a seguir consistem em uma atualização de pesquisa anterior realizada por Anselmo (1995: 55-114). Os dados são apresentados de forma cronológica, desde o nascimento da empresa até os dias atuais. Na apresentação utilizou-se o modelo do ciclo de vida das empresas, conforme proposto por Adizes (1990) e Greiner (1972), associado aos modelos de crescimento dos negócios apresentados no Quadro 1.

A “Mangels e Kreutzberg” foi fundada em outubro de1928, no Bairro da Moóca, em São Paulo, por dois imigrantes alemães: o Sr. Max Mangels Júnior e o Sr. Henrique Kreutzberg. Iniciou suas operações produzindo baldes galvanizados. Ao longo de seus 75 anos de existência a empresa passou por várias fases de crescimento, declínio e fortalecimento (Quadro 2).

No início de suas operações, a estratégia de crescimento baseou-se na busca de aumento de vendas das linhas de baldes galvanizados e no desenvolvimento de novos produtos que utilizavam a mesma tecnologia: latões e ferragens galvanizadas. Na década de 30 a empresa passa a produzir botijões de GLP para a Ultragás, nucleando, assim, um novo negócio que impulsionaria seu crescimento nas décadas seguintes. A estratégia competitiva era baseada no preço baixo, com produtos pouco diferenciados e busca de volume para redução de custos.

Nas décadas de 40 a 60 o crescimento da empresa foi fortemente suportado pelas vendas de botijões de GLP, que alcançaram cerca de 60% da receita total no final da década de 50. A partir de meados da década de 50, entretanto, a Mangels dá início a um processo de diversificação de seus negócios. Em 1956 a empresa passa a produzir autopeças estampadas e, em 1959, entra no mercado de rodas para veículos. Na década de 60 a empresa dá um passo definitivo para sua entrada no negócio de aços relaminados com a aquisição de duas empresas do segmento: a Bratal Ferro e Aço S/A e a Panambra S/A. Consolida-se assim a vocação da empresa para o processamento de aços laminados e fabricação de peças e componentes metálicos, que, ainda hoje, constituem a base de seus negócios. Nesse período a estratégia competitiva dos negócios continuou a se focalizar na busca de altos volumes e baixo custo.

A década de 70 representou a maturidade para a Mangels e uma mudança nas estratégias competitivas de alguns negócios. A década do milagre econômico permitiu à empresa quintuplicar suas receitas, que passaram de cerca de US$ 25 MM em 1970, para cerca de US$ 135 MM em 1979. Nessa década a empresa passa, também, a exportar, alcançando uma receita de US$ 17 MM no mercado externo em 1979. A estratégia de diversificação de negócios continua, marcando 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. Com esses movimentos a empresa passa a competir com estratégias distintas em seus negócios (UENs). Continua a competir via preços e custos baixos nos negócios de relaminados de baixo carbono e botijões (commodities), mas passa a buscar a diferenciação dos produtos especiais de alto carbono, fugindo da concorrência com as grandes usinas de aço. De forma semelhante, deixa de vender rodas de aço originais para as montadoras, que compram com base no preço, e passa a buscar o mercado de reposição, que reconhece a diferenciação e paga por isso.

Na década de 80 a empresa passa a sofrer as conseqüências das crises econômicas e do aumento da concorrência local e internacional. Como conseqüência, passa a buscar o crescimento através de 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.

A partir do início da década de 90 a empresa passa a se focalizar em seus negócios centrais e relacionados (aços relaminados, cilindros, e rodas), fortalece sua atuação no mercado exterior, e desfaz-se dos negócios de eletrônica industrial e sistemas. A estratégia competitiva dos negócios continua a se focar na diferenciação (nos produtos/negócios de alta tecnologia) e no custo (nos produtos/negócios de commodities). No nível corporativo, a estratégia busca desenvolver e fortalecer as competências essenciais da organização.

PERÍODO
1928–ANOS 30
ANOS 40 A 60
ANOS 70
ANOS 80
ANOS 90 - ATUAL

FASE
NASCIMENTO
CRESCIMENTO
MATURIDADE
DECLÍNIO
FORTALECIMENTO

ESTRATÉGIAS

DE

CRESCIMENTO
Crescimento baseado em um negócio único e busca de aumento de vendas nas linhas de produtos:

· Linhas de baldes;

· Linha de latões;

· Linha de ferragens galvanizadas;

· Início da produção de botijões de GLP.
Crescimento baseado em um negócio dominante:

· Forte crescimento do negócio de GLP, que passa a ser dominante;

· Diversificação para o negócio de autopeças, com início da fabricação de rodas de aço;

· Diversificação para relaminados de aço via aquisição de empresa laminadora.
Crescimento baseado na diversificação para negócios relacionados:

· Crescimento do negócio de GLP;

· Crescimento do negócio de relaminados de aço de baixo carbono;

· Entrada e forte crescimento do negócio de relaminados especiais de alto carbono e temperados;

· Entrada no segmento de rodas para reposição.
Crescimento limitado dos negócios de GLP, aços e rodas e diversificação para negócios não relacionados:

· Eletrônica para automação industrial (Maxitec);

· Sistemas de informação (Symnetics).
Saída de negócios não sinérgicos e

focalização da empresa nos negócios centrais:

· Relaminados de baixo carbono e especiais;

· Rodas esportivas originais e de reposição;

· Cilindros de aço para GLP e tanques de combustíveis;

ESTRATÉGIAS

COMPETITIVAS
· Estratégia competitiva de baixo preço;

· Busca de volume de produção.
· Estratégia competitiva de baixo preço;

· Busca de volume de produção.
· Estratégia competitiva baseada em volume e preço nos negócios de botijões e relaminados de baixo carbono;

· Estratégia de diferenciação nos aços especiais e rodas.
· Estratégia competitiva baseada em volume e preço nos negócios de botijões e relaminados

· Estratégia de diferenciação nos aços especiais e rodas.
· Estratégia corporativa de focalização nas competências essenciais da empresa: tecnologias de conformação de metais. 

Quadro 2: Evolução das Estratégias de Crescimento e Estratégias Competitivas da Mangels

5. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Conforme se pode observar no Quadro 2, a evolução das estratégias de crescimento e estratégias competitivas da Mangels guarda estreita relação com os modelos apresentados na literatura  e resumidos no Quadro 1.

A empresa passou por fases distintas (nascimento, crescimento, maturidade, e fortalecimento), dentro das quais evoluiu sua estratégia de crescimento: inicialmente o crescimento baseou-se na penetração de mercado e no desenvolvimento de produtos; nas fases posteriores de crescimento e maturidade, a estratégia de crescimento baseou-se em um negócio dominante (botijões de GLP) e, a seguir, na diversificação para negócios relacionados (rodas e aços relaminados); na fase de declínio/estabilização das vendas, a estratégia de crescimento baseou-se na diversificação não relacionada, com a finalidade de melhorar a rentabilidade; e finalmente, na fase de fortalecimento, a estratégia baseou-se na focalização em seus negócios centrais e relacionados (aços relaminados, rodas e cilindros).

De forma análoga, as estratégias competitivas também acompanharam essa evolução. Nas fases de nascimento e crescimento, quando a estratégia de crescimento baseava-se no aumento das vendas dos produtos, a estratégia competitiva baseou-se na busca de volume de produção objetivando o baixo preço dos produtos. Nas fases seguintes de crescimento e maturidade, quando a empresa buscou a diversificação, as estratégias competitivas passaram a considerar os negócios e a concorrência, ou seja, busca de custo e preço baixo nos negócios de commodities, e de diferenciação nos negócios de maior valor agregado (aços especiais e rodas para o mercado de reposição). Finalmente, na fase de fortalecimento, a estratégia competitiva buscou definir as competências essenciais da empresa e focar seus negócios nessas competências.

6. CONCLUSÕES E LIMITAÇÕES DO ESTUDO

Os resultados do estudo foram satisfatórios para responder às questões formuladas no seu início, e mostraram boa aderência às hipóteses teóricas.

Tais resultados, entretanto, limitam-se à empresa estudada, não permitindo generalizações. A generalização do estudo somente seria possível através de sua replicação em uma amostra representativa de empresas, o que torna difícil sua realização para um pesquisador individual.

Embora os resultados do estudo não possam ser generalizados, indicam questões importantes sobre as estratégias de crescimento e competitivas que podem ser objeto de outros estudos, em uma amostra representativa de empresas, e que permita sua generalização. 

7. REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS

ADIZES, Ichack. Os ciclos de vida das organizações: como e porque as empresas crescem e morrem e o que fazem a respeito. São Paulo, Pioneira, 1990.

ANSELMO, E. Mudanças Estratégicas nas Empresas: um estudo de caso. Tese de mestrado. FEA/USP, 1995.

ANSOFF, Igor H. Corporate strategy. New York, McGraw-Hill, 1965.

______________. A Nova Estratégia Empresarial. São Paulo, Atlas, 1990.

CHANDLER, Alfred D. Strategy and Structure: chapters in the history of the american industrial enterprise. Cambridge, Massachussets, MIT Press, 1962.

CHARAN, R.; TICHY, Noel M. Every Business is a Growth Business: how your company can prosper year after year. New York. Randon House, 1998.

FLEURY, Maria T. L.; FISCHER, Rosa M. (coord.). Cultura e Poder nas Organizações. São Paulo, Atlas, 1989.

GALBRAITH, Jay R. Strategy and Organization Planning. Human Resource Management, 22, no. ½: 64-77, Spring/Summer – 1983.

GREINER, Larry E. Evolution and Revolution as Organization Grow. Harvard Business Review, 50 (4): 37-46, july/august, 1972.

HAX, Arnold C. e MAJLUF, Nicolas S. The Strategy Concepts & Process – a Pragmatic Approach. New Jersey. Prentice Hall.1991.

MINTZBER, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safári de Estratégia. Porto Alegre. Bookman. 2000.

POTER, Michael E. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro. Campus, 1989.

PRAHALAD, C.K.; HAMEL, G. Competindo pelo Futuro. Rio de Janeiro. Campus, 1995.

RUMELT, Richard P. Strategy, Structure and Economic Performance. Boston, Harvard Business School, 1974.

WRIGLEY, leonard. Divisional Autonomy and Diversification. Doctoral Diss., Graduate School of Business Administration, Harvard University, 1970.

YIN, Robert K. Case Study Research: Design and Methods. Newbury Park, CA, Sage Publications, 1989.




















































































































































� Estevão Anselmo é mestre e doutorando em administração de empresas pela Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade da Universidade de São Paulo. E-mail: anselmo&mazza@uol.com.br





� Geraldo Luciano Toledo é professor titular do Departamento de Administração da Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade da Universidade de São Paulo. E-mail: � HYPERLINK "mailto:gltoledo@usp.br" ��gltoledo@usp.br�








PAGE  
2

