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Componentes da gestdo estratégica
nas empresas do sector automovel

por Jodio Cordeiro

RESUMO: Este artigo reflecte sobre alguns dos vectores da gestdo estratégica (estratégias empresariais e dimensoes
do enfoque de gestdo: equipamentos e tecnologias, estrutura, vantagens concorrenciais, produtos e processos) nas
empresas do sector automdvel. Al técnica de investigacdo utilizada foi o inquérito por questiondrio. A amostra é
constituida por 72 empresas do sector portugués de componentes para automével. 0s resultados indicam que a dife-
rente conjugacdo das dimensdes definidoras da gestao estratégica estd na base de dois modelos contrastantes, a
saber: um que inclui as empresas com estratégia assente na «inovacao» e na «qualidade» e outro que inclui as em-
presas com estratégia assente nos «baixos custos». Concluimos que as empresas, ao possuirem diferentes estraté-
gias de negdcio, possuem também diferentes formas de preconizar essas mesmas estratégias, as quais sustentam e
sdo sustentadas por diferentes enfoques de gestao, num processo de retroalimentacao mitua.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica, Estratégias Empresariais, Enfoque de Gestdo, Sector de Componentes para Automével

TITLE: Strategic management components in the automotive industry

ABSTRACT: These paper intends to make a discussion on some strategic management components (business strategies
and some management focus: equipment and technologies, structure, competing advantages, products and processes)
in the Portuguese automotive industry. The research method used was the survey. The study covers 72 companies at
automotive components industry. Results suggest that the different conjugation of dimensions that define strategic
management originate two contrasting models: the first includes companies with a strategy build upon innovation and
quality while the other one includes companies with a strategy build upon low cost. We conclude that the companies
when possessing different business strategies, also possess different forms to praise these same strategies, which sup-
port and are supported by some different management focus, in a process of (backward) mutual feeding.

Key words: Strategic Management, Corporate Strategies, Management Focus, Automotive Components Industry

TITULO: Componentes de la gestion estratégica en las empresas del sector de automocion

RESUMEN: Este articulo reflexiona sobre algunos de los componentes de la gestion estratégica (estrategias de nego-
cio y las dimensiones del enfoque de gestion: equipamientos y tecnologia, la estructura, ventajas competitivas, pro-
ductos y procesos) en las empresas de automocion. €l método de investigacion utilizado fue la encuesta de cues-
tionario. La muestra consta de 72 empresas en el sector de componentes de automdviles. Los resultados indican que
la combinacion de las diferentes dimensiones que definen la direccion estratégica esta en la base de dos modelos
contrastantes, a saber, una que incluye a compaiiias con una estrategia basada en la «innovacion» y «calidad» y
otro que incluye a las empresas con la estrategia basada el «bajo coste». Concluimos que la comunidad empresari-
al por tener diferentes estrategias de negocio, también tienen diferentes maneras de abogar esas estrategias, que
apoyan y son apoyados por diferentes enfoques de gestion en un proceso de retroalimentacion mutua.

Palabras-clave: Gestién Estratégica, Estrategias Empresariales, Enfoque de Gestidn, Sector de Componentes de Automéviles
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intensidade das transformacgées que marcam os tem-

pos modernos, ou seja, o ritmo e o alcance das

mudancas na modernidade desconhecem qualquer
equivalente nos perfodos histéricos anteriores e t&m impacto
sobre a competitividade das empresas.

De forma a poder alcancar os objectivos que define, a
empresa é exigido que opte, consoante o contexto em que
se insere, por uma estratégia que lhe confira o sucesso da
sua gestdo. O estabelecimento deste modelo de gestdo con-
duz & definicdo da hierarquia de prioridades que, em con-
sondncia com os valores e estratégias da empresa, constitui
o enfoque da gestéo, i.e., o cerne das suas preocupagoes.
Uma (estratégia) e outra (enfoque de gestdo) fazem parte da
gestdo estratégica.

Este artigo tem por base uma investigacdo inserida no
Doutoramento em Sociologia sobre as estratégias empre-
sariais e a gestdo de recursos humanos no sector de com-
ponentes para automével. Apresentamos aqui alguns
dados sobre os vectores da gestéo estratégica no sector, ou
seja, sobre as estratégias empresariais e enfoque de
gestao.

Este trabalho pretende contribuir para o conhecimento
nesta drea temdtica nos seguintes aspectos: analisar o
sector de componentes para automével; analisar os vec-
tores da gest@o estratégica no sector; compreender as
relagdes entre estratégias e enfoque de gestéo; e auxiliar
a formulagdo de sistemas de gestdo integrados com as
estratégias.

Estruturalmente, comecamos por tragar o quadro teérico
que sustenta a andlise, segue-se uma referéncia &
metodologia utilizada, &s caracteristicas principais do sector
que balizam o estudo e & apresentagdo e discussdo dos
resultados mais relevantes.

Jodio Pedro Pina Cordeiro

Conceito, componentes e tipologias da gestdo estratégica

Dependendo do contexto onde é empregue, e na tentativa
de identificar os conceitos necessarios para defini-la, a
estratégia pode ter o significado de politicas, objectivos, tac-
ticas, metas e programas (Quinn, Mintzberg e James, 1991).

Trata-se de um conceito, utilizado no meio académico e
empresarial, dotado de grande amplitude e diversidade.
A estratégia é inimiga das abordagens deterministas e
mecanicistas, ndo é apenas a ideia de como lidar com o
inimigo num ambiente de concorréncia, néo se resume a um
indicativo de caminhos e solugdes, mas tem uma abrangén-
cia maior que engloba conceitos como «eficdcia opera-
cional», «diversificacdo» ou «planeamento estratégicon (Por-
ter, 1999).

Dos significados do conceito estratégia, os mais utilizados
sdo o de Chrisman (1988), Wright (2000) e Thompson e
Strickland (2000).

Chrisman e Wright definem estratégia como planos de
gest@o para alcancar resultados consistentes com a misséo e
os objectivos da organizag@o. Para Chrisman, estratégia
«descreve as caracteristicas fundamentais que as organiza-
cbes definem, tendo por base as suas competéncias, os seus
recursos e as oportunidades relativamente & envolvente
externa, que lhes permitem tracar metas e alcancar os seus
objectivos» (Chrisman, 1988, p. 414). Estratégia é, assim, a
mobilizacéo dos recursos da empresa visando atingir os seus
objectivos, decidindo sobre quais os recursos a utilizar para
aproveitar as oportunidades e minimizar os factores que
ameacam o alcance dos resultados (Wright, 2000).

Por seu lado, para Thompson e Strickland, estratégia é um
«conjunto de mudancas competitivas e de abordagens comer-
ciais que os gestores executam para atingir o melhor desem-
penho da empresa |(...) para reforcar a posicéo da organi-
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zacdo no mercado, promover a satfisfacdo dos clientes e
atingir os objectivos de desempenho» (Thompson e
Strickland, 2000, p. 10).

O conceito de estratégia evoluiu, tendo sido suportado por
dois processos principais: o primeiro reporta aos compo-
nentes, aos vectores, da gestdo estratégica; o segundo
reporta s suas tipologias. Ambos permitem que as empre-
sas formulem o rumo dos seus negécios, a sua cadeia de
valor, a sua flexibilidade, as suas competéncias, as regula-
mentacdes impostas pelo ambiente e algumas estratégias de
posicionamento do negécio, da competitividade e da ino-
vacdo (Porter, 1999).

Segundo Porter, apenas sdo desejdveis as estratégias
que possam ser defendidas contra os concorrentes,
no sentido em que elas ndo devem procurar apenas

gerar vantagem competitiva, mas garantir
que esta vantagem seja sustentdvel.

O primeiro processo — componentes da gestéo estratégica
- é a chave para desenvolver um negécio de forma eficaz e
eficiente. Isso pode ocorrer através de produtos diferentes,
servicos e mercados, de equipamentos de ponta, vantagens
concorrénciais, ou mesmo através da mudanga da natureza
do negécio. A gestdo estratégica ensina a empresa a fixar a
direc¢do do negécio, através do envolvimento de todos os
intervenientes da organizagdo, assegurando que a empresa
esté em harmonia na prossecu¢do do objectivo empresarial
— obfer vantagem competitiva e melhorar o seu desempenho
(Reading, 2002). O processo de gestéo estratégica ndo pode
ser separado da estrutura, da cultura organizacional e das
relacdes com a envolvente externa (Mintzberg, 1994).

O segundo - tipologias de andlise — remete para a andlise
dos padrées de concorréncia empresarial e das estratégias
adoptadas pelas empresas para actuarem no mercado e
para obterem vantagem competitiva. A este nivel atente-se &
tipologia de Porter (1980, 1985) de Schuller e Jackson
(1987) e de Treacy e Wiersema (1995).

A teoria da vantagem competitiva (Porter, 1980, 1985)
descreve o modo como a empresa escolhe e implementa
uma estratégia genérica a fim de obter uma posicéo de privi-
légio. O objectivo base de qualquer estratégia é a obtencdo
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de posicdo de privilégio. Os privilégios que advém da
estratégia adoptada néo eliminam a concorréncia, mas repre-
senfam vantagens competitivas para a empresa. Segundo
Porter, apenas séo desejdveis as estratégias que possam ser
defendidas contra os concorrentes, no sentido em que elas
ndo devem procurar apenas gerar vantagem competitiva,
mas garantir que esta vantagem seja sustentavel.

De acordo com o modelo de Porter, as empresas podem
ganhar vantagens competitivas baseadas em trés tipos de
estratégias: custos, diferenciacdo e foco/nicho (Porter, 1985).

A estratégia baseada nos custos assenta na procura de
vantagem competitiva através da reducéo de custos. A em-
presa procura ser o produtor com menores custos no sector.
O seu &mbito de actuagdo ¢é alargado, procurando chegar a
diversos segmentos em simulténeo, geralmente com um pro-
duto standard a baixo custo para os clientes que s@o sen-
siveis ao preco e sem grande aposta nos servicos de embala-
gem, design e publicidade.

A estratégia de diferenciagdo assenta na procura de van-
tagem competitiva através da identificacdo das caracteristi-
cas valorizadas pelos clientes. Optando por esta estratégia,
a empresa procura ser Unica no seu sector em algumas
dreas do produto/servico mais valorizadas pelos consumi-
dores, agrupados em diferentes segmentos. Dependendo do
sector da empresa, estas dreas poderdo ser as caracteristicas
do préprio produto, o design, os prazos de entrega, as
garantias, as condi¢des de pagamento, a imagem, a quali-
dade, a inovacéo, ou a proximidade em relagéo aos clientes.

A estratégia de foco/nicho assenta na procura de van-
tagem competitiva num sé segmento ou num grupo de seg-
mentos de mercado/industriais pelos quais a empresa
optou. A estratégia de foco pode ser dividida em foco no
custo (o empresa procura vantagem de custo no seu seg-
mento) e em foco na diferenciago (o empresa procura a
diferenciag@o no seu segmento).

Partindo das premissas de Porter, Schuller e Jackson
desenvolvem trés arquétipos da estratégia competitiva,
procurando estabelecer relagdes entre esta e a gestdo de
recursos humanos. Existem trés estratégias para ganhar van-
tagem competitiva: inovag@o, qualidade e redugdo dos cus-
tos (Schuler e Jackson, 1987).

A estratégia de inovagdo ¢ utilizada para desenvolver pro-
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dutos e servicos diferentes dos seus concorrentes. O focus
principal nesta estratégia estd na oferta de algo novo e dife-
rente pelo que o imperativo para uma empresa que prossi-
ga uma estratégia de inovacdo € o de ser o Unico produtor.
A estratégia de qualidade é utilizada para a melhoria de
produtos, servicos e processos face aos seus concorrentes.
O focus principal nesta estratégia estd, pois, no incremento
da qualidade e ndo na oferta de algo novo e diferente. Esta
estratégia pressupde que os trabalhadores estejam «engaja-
dos» com a qualidade e com a melhoria continua. Na es-
tratégia de reducdo dos custos as empresas alcancam van-
tagens competitivas por produzirem ao mais baixo custo.
Uma posicdo de baixo custo traz &s empresas retornos ele-
vados na sua indUstria apesar da presenga de outras forgas
competitivas — a posicdo de custo dd & empresa uma defesa
contra os concorrentes. Baixo custo em relagdo aos concor-
rentes tforna-se o centro desta estratégia, apesar da quali-
dade, da assisténcia e outras dreas ndo poderem ser descu-
radas.

Desenvolvimentos sobre a estratégia foram também feitos
por Treacy e Wiersema. Para eles, qualquer estratégia, inde-
pendentemente das suas caracteristicas mais especificas,
pode ser classificada em uma de trés categorias: exceléncia
operacional, inovacdo no produto e relagdo com o cliente
(Treacy e Wiersema, 1995).

A estratégia de exceléncia operacional é utilizada pelas
empresas que competem em mercados onde a relacéo qua-
lidade/preco é a maior determinante da competitividade de
produtos/servicos. Esta estratégia implica desenvolver e co-
locar no mercado produtos/servigos que optimizem a rela-
céo qualidade/preco. A rentabilidade da empresa é funcéo
directa da margem de lucro por produto e da escala de pro-
ducéo. Corresponde, grosso modo, & estratégia baseada
nos custos de Porter.

As empresas que utilizam a estratégia de inovagdo no pro-
duto estdo continuamente a investir para criar conceitos de
produto radicalmente novos para clientes e segmentos de
mercado definidos. O ponto de diferenciacéo para estas
empresas é a rdpida concepcéo de novos produtos e de
novos processos de producdo.

As empresas que utilizam a estratégia orientada para o
cliente estdo voltadas para as necessidades de clientes
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especificos e procuram especializar-se no desenvolvimento
de produtos, sistemas e solugdes que correspondam aos
seus desejos. A aposta na melhoria da qualidade é factor
diferenciador nesta estratégia.

Metodologia e caracterizacdo do sector
* Técnicas de investigacdo e amostra

Para este estudo, recorreu-se a um conjunto diversificado
de técnicas de investigacdo. Apresentamos aqui os dados
relativos ao inquérito por questiondrio aplicado as empresas
do sector de componentes para automével. Com o inquérito
procurou-se caracterizar duas componentes da gestdo
estratégica do sector (estratégia e enfoque de gestdo). Antes
da sua aplicacéo foi feito um pré-teste (cinco empresas do
sector) para validar as questoes.

A amostra é constituida por 72 empresas. De cerca de 170
empresas do sector de componentes automével, obteve-se
uma taxa de resposta de 42%. O critério de definicdo da
amostra foi a sua adequagdo aos objectivos — vdrias activi-
dades, dimensdes e localizacdes.

* Caracterizacdo do sector de componentes para
automovel

O desenvolvimento do sector automével em Portugal foi
condicionado pelo investimento estrangeiro dedicado &
instalacdo de unidades de montagem — impulsionadores da
indUstria de componentes. O projecto de investimento da
Renault e o da Autoeuropa foram os mais importantes reali-
zados na indUstria.

O primeiro foi estratégico para a indUstria nacional de
componentes, |d que permitiu o desenvolvimento de empre-
sas que forneceram componentes em condigdes de competi-
tividade internacional, bem como a formagdo de profissio-
nais que desempenharam um importante papel no desen-
volvimento da indUstria (Reis, 2001). O segundo vem con-
trariar o «incipiente» crescimento do sector registado até ini-
cios da década de 1990. Como resultado, a indUstria auto-
mével (em geral) e o sector dos componentes (em particular)
evoluiu de forma muito positiva. A indUstria de componentes
ocupa hoje um lugar cimeiro na balanca comercial por-
tuguesa — é dos sectores mais exportadores e com um ele-

vado crescimento das vendas para o mercado interno.
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0 sector apresenta como caracteristica base o regime
de subcontratacdo, com capacidade de montagem
complementar e com capacidades pouco desenvolvidas
de desenvolvimento. As opcoes estratégicas
das empresas sdo, assim, em grande medida,
definidas pelos clientes.

O sector portugués de componentes para automével é
constituido por cerca de 170 empresas (AFIA), de diversos
sectores de actividade — desde o téxtil & metalomecénica -
lidando com uma multiplicidade de tecnologias, competén-
cias e processos organizacionais para a producdo de com-
ponentes, médulos e sistemas numa légica de produto com-
plexo e global. E um sector de média-alta intensidade tec-
nolégica, indutor de novas dindmicas de produtividade e
competitividade (Hatzichronoglou, 1997). Relativamente s
tecnologias, predomina a estampagem, injec¢do de pldsti-
cos, fundig@o e as tecnologias de suporte (corte e soldadura).

Estruturalmente, o sector apresenta como caracteristica
base o regime de subcontratagdo, com capacidade de mon-
tagem complementar e com capacidades pouco desenvolvi-
das de desenvolvimento. As opcdes estratégicas das empre-
sas s@o, assim, em grande medida, definidas pelos clientes
(Selada e Felizardo, 2003).

O sector é constituido por:

* integradores de sistemas (multinacionais que fornecem
subsistemas &s unidades de montagem);

* especialistas de médulos e sistemas (empresas com
capacidade para desenvolver solucdes «customizadas» e
para gerir uma cadeia de valor complexa a montante);

* especialistas em componentes (empresas com capacidade
de montagem complementar e com capacidades pouco
desenvolvidas de projecto);

* fornecedores de ferramentas especializadas (empresas
fornecedoras da drea dos moldes e ferramentas).

Os principais produtos fabricados pelo sector sdo domi-
nados pelo segmento A (componentes para motores, trans-
miss@o e travdes), segmento C (interiores) e segmento D
(componentes eléctricos e electrénicos). Face ao volume de
negdcios do sector, os segmentos mais representativos sdo o
segmento B (22%), o segmento C (18%) e o segmento D
(18%).
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Relativamente & estrutura da cadeia de fornecimento,
perto de 68% das empresas do sector realizam fornecimen-
tos em 2.9 linha; cerca de 55% das empresas realizam for-
necimentos directamente a um construtor numa unidade de
montagem (1. ¢ linha); e cerca de 40% das empresas fabri-
cam para o mercado de reposicdo (INTELI, 2005).

A evolugdo do sector é visivel na evolucdo das exportagdes
e do volume de facturagdo. Em 1990, as exportagdes direc-
tas atingiram o montante de 750 milhdes de euros e o
crescimento médio anual foi de 12,5%, atingindo em 1994
um volume da ordem dos 1750 milhdes de euros e de 2600
milhées de euros em 2002. A facturaco viu a sua dimenséo
triplicar ao longo da década de 1990 até 2002. Sofre um
aumento do volume de facturagdo de 1100 milhées de euros
em 1990 para 2200 milhées de euros em 1994, ascenden-
do a 4153 milhdes de euros em 2002 (INTELI, 2005).

Nesta indUstria privilegia-se, sobretudo, os aspectos asso-
ciados & produg@o e ao processo, em detrimento das dreas
da concepgdo e do produto. Como resultado, as empresas
tém demonstrado genericamente fracas competéncias e
capacidades ao nivel da engenharia e desenvolvimento do
produto. De acordo com o estudo do INTELI (2000), apenas
cerca de um ter¢o das empresas analisadas sdo capazes de
realizar actividades de desenvolvimento de produto de raiz,
sendo a capacidade das restantes reduzida & «introducéo de
pequenas alteragdes no produto e no desenvolvimento do
processo nomeadamente no que diz respeito a ferramentas
de producéon (Selada e Felizardo, 2003, p. 29).

Resultados dos estudo empirico
* Componentes da gestdo estratégica: estratégias e

enfoque de gestao

No dmbito das estratégias empresariais seguimos a tipolo-
gia de Porter (1980, 1985) e seus desenvolvimentos (Schuler
e Jackson, 1987; Treacy e Wiersema, 1995). Considerdmos
trés tipos de estratégias: baixo custo, qualidade e inovacao.
A opgdo por esta tipologia foi validada quer pela aplicagao
do pré-teste do questiondrio as empresas do sector, quer por
ser uma das tfipologias mais utilizadas pelas escolas de
gestdo.

Os resultados do inquérito apontam para uma significati-
va percentagem de empresas que apostam na diferenciacéo
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Do conjunto das empresas do sector de componentes
para automével, 54,2% centram a sua estratégia
na «qualidade», 23,6% no «baixo custo»

e 22,2% na «inovacao».

pela qualidade. Do conjunto das empresas do sector de com-
ponentes para automével, 54,2% centram a sua estratégia na
«qualidade», 23,6% no «baixo custor e 22,2% na «inovag@on.

Decorrente das estratégias empresariais surge o enfoque
de gestdo, ou seja, as «accdes»/«ferramentas» que as empre-
sas utilizam para lhes dar seguimento. Considerdmos quatro
indicadores: equipamentos/tecnologias; estrutura; vanta-
gens concorrenciais; produtos/processos. E o sentido da re-
lacdo entre estes indicadores e estratégia empresarial que a
seguir apresentamos.

Equipamentos/tecnologias e estratégia

Os resultados da relagéo entre «estratégias empresariais»
e «equipamentos/tecnologias» revelam existir algumas dife-
renciacdes (ver Gréfico 1).

Grafico 1
Equipamentos por estratégia empresarial

22"
%)
% &

oz

o7

o03sna oxieq

Mean

apeprenb

opSenou

WY Iavaron b
oBsoIz0R03la b

apueiBjopzw nduo:
waBeunbeu sous
Binpepios/oE3paw b
eopewope ogdissy
10601 3 1258) BINPEPI:

As empresas apresentam similitudes quanto aos equipa-
mentos/fecnologias possuidas. A maioria das empresas, inde-
pendentemente da estratégia adoptada, possui «computador

de médio/grande porte». E, alids, o item mais referenciado.
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Todavia, as empresas apresentam também algumas dife-
renciagdes. Por um lado, em média séo as empresas que
adoptam uma estratégia de inovagdo e de qualidade que pos-
suem mais equipamentos/tecnologias, comparativamente
com as empresas que assentfam a sua estratégia na reducdo
de custos. Por outro lado, realce para a grande importéncia
dada & «automagdo e controlo informético» e aos «centros de
maquinagem», sendo o segundo e terceiro itens mais referidos
pelas empresas com estratégia de inovagéo e de qualidade.
Por outro lado ainda, destaque para as «mdquinas de inser¢do
automdtica» e os «equipamentos CNC/CAD/CAM», itens
importantes nas empresas com estratégia de inovagdo.

O teste de Kruskal-Wallis para identificacéo de valores me-
dianos diferentes entre as trés estratégias (baixo custo, qua-
lidade, inovacédo) revelou existirem algumas diferencas.
Apresenta valores significativos nos «centros de maquinagem,
«automacdo/controlo informdtico», «mdquinas insercdo
automdticar e «soldadura/laser/robé».

A anélise comparada da ordenag@o das medianas mostra
que as diferencas se devem aos valores apresentados pelas
empresas com estratégia de «inovagéon» e «qualidade» (ver
Tabela |, p. 61).

Os resultados permitem ver que a estratégia de inovagdo,
primeiro, e a estratégia de qualidade, depois, sdo também
alimentadas pela modernizagdo dos equipamentos/tecnolo-
gias, indiciando uma associagdo entre estes dois tipos de
estratégia e a inovacdo de produtos e de processos.

Estrutura e estratégia

Ao nivel da estrutura, identificdémos factores que remetem pa-
ra a andlise de caracteristicas de organizagdes mecdnicas versus
orgénicas (MECOR) na terminologia de Burns e Stalker (1995).
A escolha dos factores decorreu da revisdo da literatura e
procurou abranger a amplitude de dimensées de andlise: fluxo
de comunicacéo, centralizacéo da deciséo/poder, atribuicéo da
responsabilidade, flexibilidade da estrutura organizacional, re-
compensa colectiva versus individual, estratificacdo hierdrquica
(disténcia ao poder), formalizag@o, especializagéo do trabalho,
relacionamento hierdrquico versus pessoal e lideranca.

Os resultados da andlise de componentes principais indi-
cam que o grau de correlagdes entre os itens é aceitdvel

(KMO=.850), identificando um sé factor com bons niveis de
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Tabela 1
Ordenacdo das medianas
Estratégia empresarial N Mean Rank
Centros de maquinagem Baixo Custo 17 24,85
Qualidade 39 37,88
Inovagdo 16 45,50
Automacdo Baixo Custo 17 21,35
Qualidade 39 39,92
Inovagdo 16 44,25
Méquinas de insercdo automdtica Baixo Custo 17 22,00
Qualidade 39 37,69
Inovagdo 16 49,00
Soldadura, laser e robd Baixo Custo 17 31,00
Qualidade 39 36,54
Inovagdo 16 42,25
Total 72
consisténcia interna (KMO=.877). Este factor sugere que os Tabela 2

findlise de componentes principais (a)

Componentes |

itens escolhidos encontram uma mesma légica de resposta,
indicando que a escala mede um mesmo constructo. De acordo
com a validade expressa, a escala reflecte uma ideia geral

associada ¢ rigidez das estruturas organizacionais (distribuigdo
L . - Comunicagdo e informacéo 915
do poder, organizagdo do trabalho, regulagdo das relagdes)
que identifica as caracteristicas mecdnicas versus orgdnicas. A Responsabilidade ,871
andlise de fiabilidade revela um Alfa de Cronbach elevado L -
) o ) Centralizagdo/descentralizagéo 879
(.918) que expressa boa consisténcia interna (Pestana e Gagei-
ro, 2005). Os pesos no factor foram os referidos na Tabela II. Tipo de relagdes 849

Concluimos que a escala construida pode ser considerada Niveis hierdrquicos 847

vélida e figvel permitindo verificar em que posicéo da escala
A o . Lideranga ,832
mecénico-orgénica (MECOR) se situam as empresas.

O posicionamento no continuum da escala mecénico ver- Estrutura ,826
sus orgdnico das. empresas dlfer(?ncmdus. por esfrcfeglu Premiar contribuigio (individual e colectival 777
revela uma associagdo com valor informativo (ver Gréfico
2). Os resultados confirmam que as ‘organizagdes orgéni- Alfa Cronbach 918

cas’ sGo as mais apropriadas para estratégias de inovagao Extraction Method: Principal Component Analysis.

- em condicées de mudanca e inovacéo (Burns e Stalker, (a) T components extracted.

1995) (ver grafico 2, p. 62).

H& diferentes valores na escala MECOR entre as trés tisticamente significativas entre as empresas. As que adop-

estratégias [F(2, 69)=16.207, p=.000] e os testes Post Hoc
(Bonferroni, Scheffe e Tukey) revelam existir diferencas esta-
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tam uma estratégia de baixo custo apresentam-se mais perto
do pélo «mecénicon.
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Gréfico 2
Escala mecanico-organico por estratégia empresarial
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Uantagens concorrenciais e estratégia

Relacionado com o enfoque de gestdo, procuramos ainda
identificar e caracterizar as empresas quanto ds vantagens
concorrenciais. Os resultados da relacéo entre «estratégias
empresariais» e «vantagens concorrenciais» revelam algu-
mas regularidades e algumas especificidades (ver Grafico 3).

Grafico 3
Uantagens concorrenciais das empresas
por estratégia empresarial
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No que se refere as regularidades, independentemente da
estratégia adoptada pelas empresas, entre os itens mais
importantes estd o «cumprimento dos prazos». Entre os itens
menos importantes estd o «design/marcan.
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No que se refere as especificidades, realce para a relevancia
dada, ao nivel das empresas com estratégia de baixos custos,
ao «preco do produtor e aos «custos salariais menores», sendo
as menos referidas a «assisténcia pés-venda», os «novos
equipamentos» e o «design/marca». Sublinhe-se, ainda, a im-
portdncia dada & «qualidade» pelas empresas com estratégia
de qualidade (sendo o factor mais referido). Como factores
menos valorizados, para esta estratégia, temos os «custos
salariais menores», o «design/marca» e os «novos equipamen-
tos». Finalmente, no que concerne as empresas com estratégia
de inovagéo, destaque-se a importéncia da «qualidade dos
produtos», dos «quadros superiores qualificados» e dos «novos
equipamentos» (segundo, terceiro e quarto factores mais referidos
respectivamente). Como factores menos valorizados, temos os
«custos salariais menores», o «design/marca» e o «preco do
produton.

O teste de Kruskal-Wallis para identificacéo de valores medi-
anos significativamente diferentes entre as trés estratégias
(baixo custo, qualidade, inovagéo) revelou existirem algumas
diferencas. Apresenta valores significativos no «preco do pro-
dutor (X2=12.298, p<.01), «assisténcia pés-venda» (X2=15.531,
p<.01), «qualidade dos produtos» (X2=41.328, p<.01),
«quadros superiores qualificados» (X2=12.876, p<.01), «custos
salariais menores» (X2=10.932, p<.01) e novos equipamentos
(X2=26.227, p<.01).

Os resultados indicam que, face & estratégia empresarial,
sGo seis as fontes de vantagem concorrencial que surgem
com diferente grau de importancia (ver Graficos 4 a 9, p. 63).

Trata-se do caso da vantagem concorrencial obtida
através do «preco do produto» e «custos salariais menos ele-
vados», que é maior em empresas com estratégia de baixo
custo (significa que a estratégia estd em curso). Trata-se,
igualmente, da vantagem concorrencial obtida através da
«qualificacdo dos quadros superiores» e «novos equipamen-
tos», que é maior em empresas com estratégia de inovacdo
(significa que a qualificacdo dos quadros e os novos equipa-
mentos s@o essenciais para a consecucdo dos objectivos) e,
finalmente, trata-se da vantagem concorrencial obtida
através dos «assisténcia pds-venda» e «qualidade», que é
maior em empresas com estratégia de qualidade e inovagéo,
em detrimento das empresas com estratégia de baixo custo.

Em suma, observam-se quatro vias para concretizar a es-
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Uantagens concorrenciais por estratégia empresarial

Grafico 4

Grdfico 5
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tratégia de inovagéo, duas vias para concretizar a estratégia de
qualidade e duas para concretizar a estratégia de baixo custo.

Produtos/processos e estratégia

Finalmente, procurdmos ainda analisar as condi¢des em
que empresas estiveram no mercado ao nivel dos produtos
e dos processos utilizados (nos Ultimos trés anos). Os resul-
tados da relag@o entre «estratégias empresariais» e «condi-
¢des em que as empresas permaneceram no mercadon reve-
laram algumas diferenciagdes (ver Gréfico 10).

Gréfico 10
Condicdes em que as empresas estiveram no mercado
por estratégia empresarial
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Os resultados indicam que as empresas permaneceram de
forma diferente no mercado consoante a estratégia empre-
sarial. As empresas com estratégia de reducéo de custos per-
maneceram no mercado essencialmente com os «mesmos
produtos» e os «mesmos processos» (significando que a
estratégia de baixo custo estd em curso). As empresas com
estratégia de qualidade optaram por ficar com os «<mesmos
produtos melhorados» e os «mesmos processos melhorados»
(denota que a estratégia de qualidade estd em curso). As
empresas com estratégia de inovagdo enfrentaram o merca-
do com «novos produtos» e «novos processos» (preconizan-
do processos de inovagdo ao nivel do produto e processo).

O teste de Kruskal-Wallis revelou diferencas entre as em-
presas com trés estratégias (baixo custo, qualidade, ino-
vagdo). Apresenta valores significativos em todos os itens:
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mesmos produtos (X2=30.049, p<.01), produtos novos
(X2=34.445, p<.01), mesmos produtos melhorados
(X2=36.302, p<.01), mesmos processos (X2=25.803,
p<.01), processos novos (X2=33.315, p<.01), mesmos pro-
cessos melhorados (X2=24.286, p<.01).

A andlise comparada da ordenagdo das medianas mostra
que as diferencas se devem aos valores apresentados pelas
empresas com os trés tipos de estratégia empresarial (ver
Tabela lll, p. 65).

Principais conclusdes

O obijectivo principal do estudo foi analisar algumas com-
ponentes da gestdo estratégica no sector portugués de com-
ponentes para automével (estratégia e enfoque de gestdo).
As empresas revelaram possuir estratégias e enfoques de
gestéo diferentes, corporizados nas dimensées consideradas
(estratégias empresariais, estrutura, vantagens concorrenci-
ais, produtos e processos e equipamentos/tecnologias).

Especificando, quanto aos equipamentos/tecnologias, a
estratégia de «inovag@on, primeiro, e a estratégia de «qua-
lidade», depois, sdo alimentadas pela modernizacdo dos
equipamentos, contrastando com as empresas de estratégia
de «baixo custo». Quanto & estrutura, as «organizacdes orgd-
nicas» sGo mais apropriadas para estratégias onde a ino-
vagdo impera. As empresas que adoptam uma estratégia de
«qualidade» e «inovacdo» apresentam-se perto do pélo
«orgdnico», enquanto as empresas com estratégia de «baixo
custo» apresentam-se perto do pélo «mecanicon.

Quanto &s vantagens concorrenciais, existem diferencas con-
soante a estratégia empresarial. A vantagem concorrencial
através do «preco do produtor e «custos salariais menos eleva-
dos» € maior em empresas com estratégia de «baixo custo»; a
vantagem concorrencial através da «qualificacéo dos quadros
superiores» € «novos equipamentos» é maior em empresas com
estratégia de «inovacdon; a vantagem concorrencial através do
«assisténcia pds-venda» e «qualidade» é maior nas empresas
com estratégia de «qualidade» e «inovagdon.

Quanto aos produtos/processos, as empresas com estraté-
gia de «baixo custo» permanecem no mercado com os «mes-
mos produtos»/«mesmos processos»; as empresas com
estratégia de «qualidade» permanecem no mercado com os
«mesmos produtos melhorados»/«mesmos processos melho-
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Tabela 3
Ordenacdo das medianas
Estratégia empresarial N Mean Rank
Mesmos Produtos Baixo Custo 17 55,65
Qualidade 39 30,62
Inovagéo 16 30,50
Produtos Novos Baixo Custo 17 26,62
Qualidade 39 31,88
Inovagdo 16 58,25
Mesmos Produtos Melhorados Baixo Custo 17 19,85
Qualidade 39 47,65
Inovagdo 16 27,00
Mesmos Processos Baixo Custo 17 54,65
Qualidade 39 31,46
Inovagdo 16 29,50
Processos Novos Baixo Custo 17 25,50
Qualidade 39 32,88
Inovagdo 16 57,00
Mesmos Processos Melhorados Baixo Custo 17 22,59
Qualidade 39 45,23
Inovagdo 16 30,00

rados»; e as empresas com estratégia de «inovagdo» en-
frentfam o mercado com «novos produtos»/«novos processos».

Em sintese, ao possuirem diferentes estratégias, as empre-
sas deste sector de actividade revelaram, também, possuir
diferentes formas de as preconizar. Estratégia e enfoque de
gestdo sustentam e sdo sustentados por e entre si, num
processo de retroalimentagdo mutua. B
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