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ELRESUMO

O objetivo deste artigo é verificar quais recursos e competéncias tém sido mais relevantes no processo de desenvolvimento
de novos veiculos de menor consumo energético pela Volkswagen do Brasil na busca da vantagem competitiva, tendo em
vista sua adesao ao programa Inovar-Auto, patrocinado pelo Governo Federal. O presente estudo esta fundamentado na vi-
sao baseada em recursos e é suportado por uma pesquisa descritiva de natureza qualitativa, que incluiu entrevistas com seis
gestores, das areas de planejamento do produto, engenharia do produto e marketing, integrantes do processo de desen-
volvimento de novos veiculos da montadora. As respostas foram tratadas e categorizadas por meio da andlise de conteudo.
Como resultado foi verificado que a empresa desenvolve pessoal capacitado em analise, simulacdo, medicdo e conhecimen-
to técnico, utilizando recursos complementares especificos e outras competéncias da empresa, focando as oportunidades e
ameacas inerentes ao programa Inovar-Auto, adotando basicamente a estratégia de diferenciacdo do produto.

Palavras-chave: Recursos; competéncias; visdo baseada em recursos; Inovar-Auto; Volkswagen do Brasil.

ABSTRACT

The aim of this article is to verify what resources and competencies have been more relevant in the development of new
vehicles with lower energy consumption by Volkswagen of Brazil in pursuit of competitive advantage, given its adhesion to
the Inovar-Auto program, sponsored by the Brazilian Federal Government. This study is based on the resource-based view and
supported by qualitative descriptive research, which included interviews with six managers in the areas of product planning,
product engineering and marketing, members of the development process of new vehicles from the automaker. The answers
were treated and categorized through content analysis. As a result it was found that the company develops personnel trained
in analysis, simulation, measurement and technical knowledge, using specific complementary resources and other competen-
ces of the company, focusing on the opportunities and threats inherent to the Inovar-Auto program, basically adopting the
strategy of product differentiation.
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1. INTRODUCAO

A visdo baseada em recursos (VBR), que trata
com grande intensidade os recursos e capacida-
des em conexao com a vantagem competitiva, tem
orientado grande parte de suas discussdes para
guestdes como retornos superiores, eficiéncia, efi-
cacia, criacao de valor e desempenho (NOTHNAGEL,
2008), mas menos sobre como 0s recursos e capa-
cidades sao desenvolvidos (COATES; McDERMOTT,
2002; BARNEY; KETCHEN JUNIOR; WRIGHT, 2011),
especialmente em situacées em que ha pressoes por
mudancas tecnoldgicas provenientes de ambiente
externo, como aquelas provocadas pelos governos.

Para preencher essa lacuna, o presente artigo
analisa as repercussdes do Programa de Incentivo
a Inovacao Tecnologica e Adensamento da Cadeia
Produtiva de Veiculos Automotores (Inovar-Auto),
regulamentado pelo Governo Federal em outubro
de 2012 (BRASIL MAIOR, 2012) sobre o desenvol-
vimento de veiculos no Brasil com beneficio tri-
butario. Esse programa estabelece o novo regime
automotivo para o mercado brasileiro e tem como
objetivo apoiar o desenvolvimento tecnoldgico, a
inovacdo, a seguranca, a protecdo ao meio am-
biente, a eficiéncia energética e a qualidade dos
veiculos e das autopecas.

Como uma das principais metas para a adesao
ao Inovar-Auto é a de eficiéncia energética, as mon-
tadoras tém de assumir o compromisso de produzir
e comercializar veiculos mais econémicos e eficien-
tes para obterem o beneficio tributério. O progra-
ma prevé ainda a concessao de créditos adicionais
de IPI para incentivar as empresas a extrapolarem as
metas estabelecidas (BRASIL MAIOR, 2012).

Diante dessa nova situacao se faz oportuna a
questao: como as empresas automobilisticas do pais
adquirem e desenvolvem recursos e competéncias
estratégicas na busca pela vantagem competitiva em
relacdo a seus concorrentes utilizando o Inovar-Auto?

Ao se analisar as acdes realizadas nos Ultimos
anos pelas montadoras com o propésito de reducao
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de emissdes atmosféricas (CO,), observa-se o cres-
cente desenvolvimento de novos produtos e tecno-
logias que se mostraram mais eficientes. Um exem-
plo é o da tecnologia BlueMotion da Volkswagen do
Brasil (VWB), que vem desenvolvendo produtos de
menor consumo energético e menor emisséo de CO,
(AUTOESPORTE, 2012; QUATRO RODAS, 2012).

A fim de buscar respostas ao questionamento
colocado anteriormente, o presente artigo foca os
recursos e competéncias estratégicos para o desen-
volvimento dessa tecnologia pela VWB, buscando
a geracao de uma vantagem competitiva.

Para Barney (2011), um dos autores destaca-
dos da VBR, recursos sao os ativos tangiveis e intan-
giveis controlados por uma empresa e que podem
ser utilizados para criar e implementar estratégias
gue levem a vantagem competitiva. Competéncias
correspondem as atividades e processos pelos quais
0s recursos sao empregados de maneira a atingir
a vantagem competitiva (JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2007), mas esta sé pode ser obti-
da quando o produto é capaz de gerar maior valor
econdmico ao consumidor do que seus concorren-
tes, com a adocao de estratégias Unicas que utili-
zem 0s recursos e capacidades exclusivos da em-
presa (BARNEY, 2011).

Para o desenvolvimento deste artigo, a partir
da questdo de pesquisa, adotou-se como objetivo
geral verificar que recursos e competéncias tém sido
mais relevantes no processo de desenvolvimento de
novos veiculos de menor consumo energético pela
VWA, na busca pela vantagem competitiva, do pon-
to de vista dos seus gestores, técnicos e especialistas.

Como objetivos especificos foram definidos:
a) entender as oportunidades e ameacas enfren-
tadas pela VWB no mercado para oferecer vei-
culos de menor consumo energético; b) identi-
ficar os recursos e competéncias relevantes no
processo de desenvolvimento de novos veiculos
de menor consumo energético; ¢) identificar as
estratégias de mercado voltadas para a busca da

vantagem competitiva.
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A préxima secao contempla o referencial ted-
rico do estudo com a apresentacao dos conceitos-
chave relevantes para o tema; na sequéncia, os pro-
cedimentos metodoldgicos, com as justificativas da
opcao pelo estudo de caso e a metodologia quali-
tativa; em seguida, as analises e interpretacdes do
gue se obteve nas entrevistas, finalizando com as
consideracoes gerais nas quais sao apresentados 0s
aprendizados com o estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Fundamentos da VBR

Segundo Penrose (1959), a empresa pode ser vis-
ta como um conjunto de recursos produtivos que de-
vem proporcionar servicos. A autora destaca a impor-
tancia do entendimento da variedade de resultados
gue sdo proporcionados pelos recursos, diferencia-
dos pela maneira como sao utilizados e combinados.

Wernerfelt (1984) destaca que muitos produ-
tos usam varios recursos, a0 mesmo tempo que um
recurso pode ser usado em varios produtos, defen-
dendo que as empresas podem ser consideradas um
feixe de recursos. Esse autor é considerado o insti-
tuidor do termo “visao baseada em recursos” (VBR).

Para Barney (1991, 2011), a VBR é uma
abordagem que se baseia em duas premissas fun-
damentais em relacao aos recursos e competéncias
que as empresas podem controlar para obter a
vantagem competitiva. A primeira trata da hetero-
geneidade de recursos, defendendo que empresas
diferentes podem possuir diferentes conjuntos de
recursos e competéncias e, desta maneira, serem
mais eficientes e eficazes e obterem resultados
superiores aos dos seus concorrentes. A segunda
premissa trata da imobilidade de recursos, ou seja,
gue as diferencas de recursos e competéncias entre
as empresas podem fazer que os resultados supe-
riores se sustentem ao longo do tempo, em funcao
das dificuldades para desenvolvé-los ou adquiri-los.
Com base nessas duas premissas, os autores da
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VBR explicam por que algumas empresas superam
outras, gerando uma vantagem competitiva em re-
lacdo aos concorrentes.

De acordo com Kretzer e Menezes (2006), essa
abordagem considera os recursos como fundamen-
to para a estratégia da empresa e as competéncias e
habilidades como a base de conhecimento produti-
VO e organizacional e, por sua vez, a fonte mais im-
portante da heterogeneidade, da lucratividade das
empresas e, portanto, da vantagem competitiva.

2.2. Oportunidades e ameacas

Conforme Barney (2011) as oportunidades e
ameacas no ambiente competitivo das empresas
sdo cruciais no processo de gestao estratégica, pois
as empresas que conseguem entendé-las estao
mais capacitadas a escolher e implementar boas
estratégias que as levem a vantagem competitiva.
Para os autores, o entendimento das oportunida-
des e ameacas deve comecar pelo entendimento
do ambiente geral no qual a empresa atua.

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington
(2007), fatores ambientais podem influenciar dire-
ta ou indiretamente no sucesso estratégico de uma
empresa.

2.2.1. Oportunidades

Segundo Johnson, Scholes e Whittington
(2007), as empresas buscam oportunidades por
meio da identificacdo de lacunas estratégicas, e os
autores as definem como oportunidades presen-
tes no ambiente competitivo que nao estao sen-
do total ou convenientemente exploradas pelos
concorrentes.

2.2.2. Ameacas
Para Barney (2011), uma ameaca ambiental

pode ser efetivada por qualquer empresa, grupo
ou individuo fora da empresa que procure reduzir
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seu nivel de desempenho. Conforme esse autor, as
ameacas aumentam os custos de uma empresa, di-
minuem os lucros ou reduzem seu desempenho.

Porter (2008) sugere que a competicdao por
lucros ultrapassa a rivalidade estabelecida entre
empresas e inclui outras forcas competitivas, sendo
elas: o poder de barganha dos clientes e dos for-
necedores, potenciais entrantes no mercado e pro-
dutos substitutos, constituindo as forcas que mol-
dam a competicao entre as empresas. Conforme
Johnson, Scholes e Whittington (2007), essas for-
cas nao sao independentes, mas relacionadas de
maneira que a pressao em uma delas pode resultar
em mudancas nas outras, em meio a um processo
no qual as fontes de competicdo estao em cons-
tante mudanca.

2.3. Recursos estratégicos

Para Wernerfelt (1984) um recurso pode ser
entendido como qualquer coisa pensada como for-
ca ou fraqueza de uma empresa, ou seja, um ativo
tangivel ou intangivel que ela domina.

Dierickx e Cool (1989) defendem que recursos
gue nao podem ser comprados livremente no mer-
cado sao desenvolvidos internamente na empresa.
Esses ativos se tornam estratégicos uma vez que
nao podem ser comercializados, ndo sao imitaveis
nem substituiveis.

Segundo Grant (1991), os recursos de uma
empresa sao considerados pontos centrais na for-
mulacao de suas estratégias, constituindo a base
sobre a qual uma empresa pode estabelecer sua
identidade e desenvolver suas principais fontes de
rentabilidade.

Para Amit e Schoemaker (1993), recursos sao
estoques de fatores controlados ou de propriedade
de certa empresa e para se tornarem produtos ou
servicos precisam estar associados a outros recur-
sos de caracteristicas intangiveis, como tecnologia,
sistemas de gerenciamento e de incentivos e con-
fianca entre os gerentes e trabalhadores.

Gestdo & Regionalidade - Vol. 31 - N°91 - jan-abr/2015
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Na consideracao dos recursos como fontes de
vantagem competitiva, Barney e Clark (2007) apre-
sentam quatro atributos indicadores da hetero-
geneidade e da dificuldade ou impossibilidade de
imita-los para ser considerados estratégicos na ge-
racao da vantagem competitiva sustentavel. Esses
atributos foram difundidos com a sigla VRIO (valor,
raridade, inimitabilidade e organizacdo), detalha-
dos a seqguir:

e Valor: recursos sao valiosos quando ajudam

a conceber ou implementar estratégias que
melhorem o desempenho dos produtos da
empresa, aumentando a eficiéncia e eficacia
do negdcio;

e Raridade: recursos sdo raros quando pos-
suidos por um unico competidor ou por um
pequeno numero de competidores;

¢ Inimitabilidade: recursos sdo imperfeitamen-
te imitdveis quando sao inviaveis ou de custo
proibitivo para outras empresas obté-los;

e Organizacao: recursos valiosos, raros e ini-
mitaveis s6 podem ser fonte de uma van-
tagem competitiva sustentavel se a empresa
estiver organizada para explorar o seu poten-
cial por meio de sua estrutura e processos.

Conforme Knott (2009), o modelo VRIO tor-
nou-se 0 método mais eficiente para avaliacdo dos
recursos de uma empresa.

No entendimento de Collis e Montgomery
(2008), nao existem duas empresas exatamente
iguais porque nao existem empresas que tenham
tido as mesmas experiéncias, adquirido os mesmos
ativos e competéncias ou construido as mesmas
culturas organizacionais no mesmo periodo de
tempo.

2.4. Competéncias

A expressao competéncia (PRAHALAD; HAMMEL,
1990; JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007) nao
detém a unanimidade conceitual entre os autores
da Administracao Estratégica. Barney (1991, 2011)
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prefere utilizar a expressao “capacidade”, em lugar
de “competéncia”, conceituando-a como um sub-
conjunto de recursos.

Day (1994) conceitua capacidades distintivas
como aquelas que contribuem desproporcional-
mente para um valor superior na perspectiva do
cliente e que permitem entregar valor para o clien-
te de maneira mais econémica.

Para Makadok (2001), a capacidade é uma ca-
racteristica especifica da empresa, uma vez que esta
embutida em sua organizagao e em seus processos,
diferentemente dos recursos. Por isso, a proprieda-
de de uma capacidade nado pode ser transferida
sem transferir a prépria propriedade ou alguma
parte razoavelmente importante da empresa.

Helfat e Peteraf (2003) conceituam capaci-
dades como as habilidades da organizacao para
coordenar tarefas e utilizar os recursos organiza-
cionais de maneira eficaz. Conforme Hitt, Ireland
e Hoskisson (2008), as competéncias essenciais
sao recursos e capacidades que servem como fon-
tes para a geracao da vantagem competitiva para
uma empresa. Para esses autores, essas compe-
téncias sao criadas com o passar do tempo por
meio de um processo de aprendizagem e acumu-
lacdo de recursos e capacidades que se tornam
Unicos para a empresa.

Hill e Jones (2008) argumentam que as com-
peténcias distintivas surgem a partir dos recursos
e das capacidades, mas a empresa deve dispor, no
minimo, de um recurso especifico valioso e capaci-
dades (habilidades) necessarias para explora-lo de
maneira eficiente e eficaz ou dispor de capacidade
especifica para gerenciar 0s recursos.

De acordo com Smith (2008), existe uma im-
portante distincdo entre os termos competéncia
e capacidade, os quais sao utilizados muitas ve-
zes como sinénimos. Para esse autor, capacidade
refere-se a habilidade organizacional para repeti-
damente executar atividades de maneira eficien-
te e previsivel. Por outro lado, competéncia é a
habilidade de uma empresa para melhorar seu
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desempenho continuamente, de maneira a melho-
rar sua eficiéncia de producao, seus indices finan-
ceiros, sua eficacia de marketing ou o desenvol-
vimento de novos produtos. A competéncia seria
a fonte de diferenciacdo da empresa que permite
criar e oferecer produtos, servicos e solucdes aos
clientes de maneira exclusiva.

2.5. Estratégias

Conforme Johnson, Scholes e Whittington
(2007), a estratégia pode ser definida como a di-
recdo e o escopo de uma empresa em longo prazo
para obter vantagem em um ambiente dinamico,
com o objetivo principal de atender as expectati-
vas dos stakeholders, por meio da configuracdo de
seus recursos e competéncias.

Barney (2011) sugere que as escolhas estraté-
gicas podem ser divididas em duas grandes catego-
rias: a) estratégia em nivel de negdcio, acdes que
visam a obtencao de vantagem competitiva em um
unico mercado; b) estratégia em nivel corporativo,
acdes que visam a obtencao de vantagem competi-
tiva em diversos mercados simultaneamente.

Este artigo trata da estratégia em nivel de ne-
goécio, a qual pode variar significativamente entre
as empresas.

Conforme Porter (1980, 1985), as estratégias
concentram-se principalmente na lideranca em cus-
tos, diferenciacao do produto e foco. Dess e Davis
(1984) entendem que essas estratégias genéricas
podem ser potencialmente bem sucedidas para a
criacdo de uma posicao defensavel e para superar
0s concorrentes em um determinado setor. Porter
(1980; 1985) e Dess e Davis (1984) definem como
estratégias genéricas: a) a lideranca em custos, que
enfatiza o baixo custo em relacdo aos concorren-
tes; b) a diferenciacao, que trata da criacao de algo
gue é reconhecido como sendo Unico e com precos
superiores aos do mercado; ¢) o foco ou enfoque,
em que a empresa se concentra em um grupo es-
pecifico de clientes, mercado ou segmentos.
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09/04/2015 17:03:42



Rafael luliano Sambiase e Reynaldo Cavalheiro Marcondes

Johnson, Scholes e Whittington (2007) pro-
pdem oito estratégicas genéricas, bem mais do que
as defendidas pelos autores citados, relacionando
precos e beneficios percebidos pelos clientes, con-
siderando o custo como inerente a qualquer estra-
tégia. Entre essas estratégias, as mais relevantes
sao: a sem supérfluo, que combina preco baixo e
poucos beneficios; preco baixo, menor que o dos
concorrentes; diferenciacdo, oferta de beneficios
diferentes e muito valorizados pelos clientes; dife-
renciacdo focada, que oferece muitos beneficios
justificando um preco premium para um nicho de
mercado; hibrido, que associa preco baixo e dife-
renciacdo. Essa tipologia foi considerada no estu-
do, excluidas as outras trés estratégias considera-
das como de fracasso por esses autores: a de preco
mais alto que os concorrentes, a de preco de mo-
nopolista e a de preco igual aos concorrentes, mas
com valor baixo para o cliente.

2.6. Vantagem competitiva

Segundo Collis e Montgomery (2008), uma
vantagem competitiva pode ser obtida por uma
empresa proprietaria de um recurso exclusivo que
possibilita o aperfeicoamento da realizacdo de ati-
vidades ou o oferecimento de um preco mais com-
petitivo do que o de seus concorrentes.

Para Barney (2011), uma empresa possui uma
vantagem competitiva quando é capaz de gerar
maior valor econémico para os clientes do que seus
concorrentes, sendo o valor econdmico definido
pela diferenca entre os beneficios percebidos pelos
clientes com relacao ao produto ou servico e o cus-
to total para sua producao e venda. Nesse sentido,
uma empresa tem vantagem competitiva quando
implementa uma estratégia de criacao de valor que
nao esta sendo simultaneamente implementada
por nenhum outro concorrente (BARNEY, 1991).

Brito e Vasconcelos (2004) argumentam que
apesar da importancia de se considerar a vantagem
competitiva no contexto empresarial, seu conceito

Gestdo & Regionalidade - Vol. 31 - N°91 - jan-abr/2015
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ndo tem uma definicdo operacional detalhada em
funcdo da complexidade de suas relacdes e da im-
possibilidade do controle de grande parte das varia-
veis envolvidas.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1. Estudo de caso

Para o desenvolvimento da pesquisa foi adota-
do o estudo de caso, tendo em vista ter se enqua-
drado nos critérios para ser um local de observacao
(YIN, 2005) e a disponibilidade e o acesso ofereci-
do pela empresa.

De acordo com Lee (1999), um estudo de caso
aborda muitas das questdes tradicionalmente estu-
dadas por experimentos laboratoriais ou de campo,
sendo a principal diferenca nao requerer controle
e manipulacao de variaveis. Flyvbjerg (2006) argu-
menta que apesar de um estudo de caso ser con-
siderado uma investigacao detalhada de um caso
Unico ou de poucos casos, pode trazer informacgdes
confiaveis para um nivel mais amplo e ser utilizado
em estagios preliminares de outras investigacoes.

Conforme Yin (2005), é desejavel que se ado-
te um protocolo para a realizacdo de um estudo
de caso em qualquer circunstancia que indique os
procedimentos e regras gerais a serem seguidos. O
protocolo adotado aqui corresponde a estrutura de
topicos apresentada na sequéncia.

3.2. Descricao do caso

A Volkswagen possui quatro fabricas distri-
buidas pelo territério nacional, sendo trés em Sao
Paulo, localizadas em Sao Bernardo do Campo, Sao
Carlos e Taubaté, e uma no Parana, em Sao José
dos Pinhais (PR) (VOLKSWAGEN DO BRASIL, 2013).

A pesquisa foi realizada na fabrica de Sao
Bernardo do Campo, onde estdao localizadas
as areas de pesquisa e desenvolvimento, assim
como as areas de planejamento de produto e
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marketing do produto. Essa fabrica, conhecida
como Planta Anchieta, foi inaugurada em 18
de novembro de 1959 e possui atualmente uma
area total de 1.000.000 m? onde trabalham cer-
ca de 14.500 funcionarios (VOLKSWAGEN DO
BRASIL, 2013).

As conversas iniciais com os entrevistados le-
varam ao entendimento de que para produzir
novos veiculos a VWB adota um processo de de-
senvolvimento padronizado, conhecido como PEP
(Produktentstehungsprozess, em alemao). Esse
processo segue uma sequéncia légica para desen-
volver novos produtos, na qual todas as atividades
a serem realizadas, documentacdes necessarias e
prazos genéricos sao previamente definidos, par-
tindo da fase de concepcao do produto e indo até
0 inicio das atividades de producao do veiculo em
série, envolvendo cada uma das areas que partici-
pam do processo de desenvolvimento (marketing,
financas, produto, manufatura, fornecedores, en-
tre outras).

Além da descricdo detalhada das atividades, o
PEP segue um cronograma padrao criado com base
na experiéncia do Grupo Volkswagen, que é repre-
sentado por uma linha do tempo e indica quando
as principais etapas do processo devem ser realiza-
das. Essa linha do tempo funciona como um guia
para o planejamento e a elaboracao dos cronogra-
mas de novos projetos.

Esse processo inicia-se a partir de uma estraté-
gia da alta administracao da empresa, envolvendo
as diversas areas para realizar uma investigacao de-
talhada sobre o novo projeto. O primeiro passo é a
elaboracao de um business case completo, no qual
constam informacdes sobre as necessidades do
mercado, custos, investimentos e analises financei-
ras, descricdo técnica do produto, objetivos, riscos
e impactos, além de quaisquer outras informacoes
que influenciem ou sejam influenciadas por este
projeto. Esse business case é apresentado ao board
da VW em uma sequéncia de féruns de aprovacao,
concluindo com o aval aos grupos de engenharia
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para iniciarem o desenvolvimento técnico do pro-
duto. Essa fase é composta por uma série de ativi-
dades fundamentais como o desenvolvimento de
componentes, a confeccdo de pecas e ferramen-
tas, a adaptacao das linhas de producao (quando
necessario), a montagem de veiculos protétipos, a
realizacdo dos testes normalizados e certificacoes,
ajustes e liberacbes nos sistemas administrativos,
entre outras. A partir da conclusao dessas ativida-
des, com resultados positivos, libera-se o projeto
para a producao em série.

E nesse processo que foram identificados os
recursos e competéncias objetos do estudo.

3.3. Tipo e método da pesquisa

A pesquisa foi do tipo exploratéria (HAIR et
al., 2005) descritiva, realizada por meio de entre-
vistas (COLLIS; HUSSEY, 2005) e observacdo casual
(AAKER; KUMAR; DAY, 2007). Esse procedimento
foi adotado a fim de entender as oportunidades e
ameacas enfrentadas pela VWB, assim como veri-
ficar que recursos, competéncias e estratégias tém
sido relevantes para o desenvolvimento de novos
veiculos com foco na reducao de consumo energé-
tico, baseado no ponto de vista dos gestores, téc-
nicos e especialistas envolvidos.

Para a abordagem do tema em questdo foi
utilizado o método qualitativo que, conforme Flick
(2004), busca a construcao da realidade com base
na observacao do campo e das pessoas envolvidas.

Patton (2002) defende que os métodos quali-
tativos facilitam o estudo de questbes com maior
profundidade e detalhes, pois produzem uma ri-
gueza de informacoes detalhadas sobre um menor
numero de pessoas e casos.

3.4. Sujeitos da pesquisa
Foram entrevistados seis gestores que atuam

diretamente nas areas de planejamento, enge-
nharia e marketing do produto, integrantes do

Gestdo & Regionalidade - Vol. 31 - N°91 - jan-abr/2015

09/04/2015 17:03:42



Rafael luliano Sambiase e Reynaldo Cavalheiro Marcondes

. Entrevistado

Mercado /
Consumidores

Manufatura /

Producao

Certificacdo dos
produtos

Desenvolvimento Plenejamento do
do produto produto

Gerenciamento

Validacao dos
dos projetos

projetos

. ‘ . Desenvolvimento ‘

dos projetos

Figura 1: Posicao dos entrevistados no processo de pesquisa e desenvolvimento da empresa

Fonte: Elaborado pelos autores.

processo descrito anteriormente. Esses gestores fa- Quadro 1: Perfil dos entrevistados
zem parte de um grupo de executivos experientes, Tempo de
. Idade = .

d del . Entrevistado (anos) Funcao experiéncia na
sendo quatro deles gerentes, um supervisor e um funcdo (anos)
especialista com relevante experiéncia em tecnolo- A 43 Gerente 12
gia de baixo consumo automotivo, conforme apre- B 63 Gerente 2

tad Quadro 1 C 38 Gerente 10
>entado no Luadro 1. . _ D 57 Gerente 10

Para melhor entendimento da dimensdo e E 38 Gerente 5
localizacdo do processo de pesquisa e desenvol- F 45 Especialista 12

vimento na WVB foi elaborada a Figura 1 com a Fonte: Elaborado pelos autores.
indicacao da posicao de cada entrevistado.
Para Merrian (2002) uma vez que a investiga-

cao qualitativa procura entender o significado de 3.5. Coleta de dados

um fendmeno a partir das diferentes perspectivas

dos participantes, é importante selecionar uma A coleta de dados foi realizada por meio de
amostra proposital ou intencional, a qual foi ado- entrevistas com duracao média de 50 minutos pau-
tada neste estudo de caso. tadas por um roteiro estruturado com perguntas
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abertas, cujas respostas foram gravadas com a per-
missao dos gestores. Esse roteiro, aplicado igual-
mente a todos os entrevistados, foi elaborado com
base nos conceitos apresentados no referencial
tedrico que, por sua vez, originou-se dos objetivos
do estudo, de maneira a garantir certa consisténcia
e qualidade aos resultados do estudo.

Em menor intensidade, foi feita a observacao
casual do ambiente de trabalho (AAKER; KUMAR;
DAY, 2007), especialmente para levantamento do
processo referido anteriormente.

Lee (1999) sugere de forma mais abrangente
gue as entrevistas, ndo obstante seguirem ques-
tdes especificas e sequéncia pré-determinada, dao
liberdade para se explorar outras questoes que as
circunstancias exigirem, como foi o ocorrido.

Antes do inicio das entrevistas, foi feita uma
breve introducdo aos entrevistados sobre o tema
em questdo, os objetivos do trabalho e os concei-
tos operacionais adotados.

3.6. Tratamento dos depoimentos

Na sequéncia da conclusao da etapa das entre-
vistas, iniciou-se o processo de tratamento e analise
dos dados qualitativos. Conforme Patton (2002),
a analise qualitativa consiste na transformacao
de dados em resultados. Porém, de acordo com
o autor, ndo existe formula especifica para a
realizacdo desta transformacdo, mas orientacoes e
diretrizes para indicar uma direcdo ao pesquisador.

As gravacoes das entrevistas foram transcritas
integralmente para o tratamento dos depoimentos
com a utilizacdo das técnicas de analise de conteu-
do de Bardin (2007). Para tanto, foi adotada pre-
viamente a codificacdo dos depoimentos relaciona-
dos as perguntas, uma vez que as entrevistas foram
conduzidas por meio de um roteiro estruturado pa-
dronizado. Assim, buscou-se identificar as unidades
semanticas, ou seja, as palavras-chave e trechos de
frases dos depoentes de maior significado e ade-
réncia aos cédigos, as quais foram organizadas e

distribuidas em uma planilha. Realizada essa etapa,
a partir de uma leitura horizontal da planilha foram
geradas as sinteses das unidades semanticas ade-
rentes a cada pergunta, as quais apés novas sinte-
ses deram origem as categorias.

Para a elaboracao das categorias foram ado-
tados os critérios de qualidade recomendados por
Bardin (2007): a) exclusdo mutua: cada elemento
nao deve existir em mais de uma divisao; b) homo-
geneidade: um Unico principio de classificacdo deve
ser utilizado para sua organizacdo; c) pertinéncia:
as categorias devem estar adaptadas ao material
de andlise e ao referencial tedrico; d) objetividade
e fidelidade: as variaveis em analise devem ser cla-
ramente definidas; e) produtividade: as categorias
devem fornecer resultados eficientes.

No Quadro 2 estao apresentadas as categorias
resultantes de cada objetivo especifico.

Quadro 2: Categorias resultantes da analise das
entrevistas

Objetivos especificos Categorias

Entender as oportunidades
e ameacas enfrentadas
pela VWB no mercado para
oferecer veiculos de menor
consumo energeético.

Novo regime automotivo.

Pessoal capacitado e
conhecimento técnico;

Identificar os recursos e
competéncias relevantes no
processo de desenvolvimento | Capacidade de anélise,
de novos veiculos de menor simulacao e medicao;

consumo energetico. Base de recursos ampla.

Identificar as estratégias de
mercado voltadas a busca da | Estratégia de diferenciacéo.
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vantagem competitiva.

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.  ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo estd estruturada de acordo com os
objetivos especificos e as respectivas categorias
para o desenvolvimento das analises e interpre-
tacoes. Para manter o anonimato dos entrevista-
dos optou-se por identifica-los por intermédio da
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nomenclatura A, B, C, D, E e F, de acordo com a
ordem das entrevistas.

4.1. Entender as oportunidades e ameacas
enfrentadas pela VWB no mercado
(objetivo 1)

Neste objetivo foi possivel elaborar apenas a
categoria “novo regime automotivo”, por conta da
grande convergéncia nas manifestacdes dos entre-
vistados em relacao ao programa Inovar-Auto.

4.1.1. Novo regime automotivo

Com base nas falas dos entrevistados, verifi-
cou-se que o Inovar-Auto oferece uma oportunida-
de para a VWB porque apresenta um potencial de
reducao de custos para a empresa (BARNEY, 2011,
JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007) por
meio da reducao de impostos. Essa reducao de im-
postos proposta pelo programa esta associada ao
atendimento de metas mais rigorosas de reducao
de consumo, que vao além das metas obrigatorias
indicadas pelo programa, conforme ilustram os
depoimentos:

Pelo novo regime automotivo [...] vai ser possivel
ter uma reducdo de impostos caso se tenha uma
gama de produtos com baixo consumo energético.
(Entrevistado A)

O novo regime oferece um desconto de imposto no
veiculo. [...] Esse desconto de imposto pode ser a di-
ferenca entre ter ou ndo um produto competitivo no

mercado. (Entrevistado B)

Na medida em que o novo regime automotivo
oferece oportunidades, verifica-se também o surgi-
mento de riscos e ameacas relacionadas ao desen-
volvimento de novos veiculos com foco na reducao
de consumo. De acordo os gestores entrevistados,
uma das principais ameacas a ser enfrentada pela
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VWB é a duvida quanto a aceitacao do publico ou
o poder de barganha do cliente (PORTER, 1985,
2008). Para os entrevistados, ainda é dificil prever
como sera essa aceitacado perante as novas tecno-
logias que deverao ser implantadas nos veiculos
para atingir as metas de reducao de consumo, ou
seja, se os clientes pagardo para ter um veiculo
com essas tecnologias:

Ha duvidas se o publico aceitaria uma tecnologia des-
se tipo, embora o efeito sobre o consumo do carro.
(Entrevistado A)

A principal ameaca é cultural, ou seja, a empresa in-
vestir no produto, [...] mas o cliente final ndo querer

pagar a mais pela tecnologia. (Entrevistado E)

A ameaca é dispor de uma tecnologia que custa muito
caro e os clientes nao estejam dispostos a pagar por

ela. (Entrevistado F)

Também foram identificadas ameacas de no-
vos entrantes, a competicdo no mercado e a ri-
validade existente com os concorrentes (PORTER,
1985, 2008). Uma vez que 0 novo regime auto-
motivo oferece as mesmas oportunidades para
todas as empresas automobilisticas, nao é tao fa-
cil identificar oportunidades de diferenciacdo, no
sentido de ser aquilo que poucos ou ninguém esta
explorando, conforme defendem Johnson, Scholes
e Whittington (2007):

Identificar oportunidades nesta circunstancia é muito
dificil [...]. Obviamente, quem esta entrando no mer-
cado vai tentar fazer alguma coisa diferente, oferecer

um preco mais competitivo. (Entrevistado B)

Quando se lanca uma tendéncia, esta logo é copiada
e, muitas vezes, até pode superar o valor que oferece-
mos. Por isso, a nossa evolucdo tem sido constante e

procuramos ser mais rapidos do que a concorréncia.

(Entrevistado D)
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Outra ameaca ¢ o fato de alguns competidores serem
mais ageis e fazerem lancamentos mais rapidamente

do que nés. (Entrevistado F)

Com base na analise desta categoria, verifi-
ca-se que os gestores das areas relacionadas ao
desenvolvimento de novos veiculos entendem
que a VWB busca aproveitar a oportunidade de
reduzir custos por meio da reducdo de impostos,
mas ainda sem uma clareza sobre aquilo que fara
diferenca para os consumidores. Na questdo das
ameacas, ha duvidas quanto ao nivel de aceita-
cao do publico para novas tecnologias de reducao
de consumo, a rivalidade entre competidores para
oferecer estas tecnologias e a ameaca de novos
entrantes com tecnologias diferenciadas (PORTER,
1985, 2008).

4.2. Identificar os recursos e competéncias
relevantes no processo de
desenvolvimento de novos veiculos
(objetivo 2)

As analises aqui apresentadas tém como
base as trés categorias: “pessoal capacitado e
conhecimento técnico”, “capacidade de anali-
se, simulacdo e medicdo” e “base de recursos
ampla”.

4.2.1. Pessoal capacitado e conhecimento
técnico

Poder contar com pessoas capacitadas e que
possuem conhecimento técnico sobre as diversas
tecnologias e atividades envolvidas no processo
de desenvolvimento de novos veiculos é um fa-
tor muito relevante (WERNERFELT, 1984, COLLIS;
MOTGOMERY, 2008) e indispensavel para a obten-
cao dos resultados esperados e atendimento das
metas estabelecidas:
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Para gerar novas tecnologias ou entender quais tec-
nologias precisam ser utilizadas é preciso ter pessoas

tecnicamente competentes. (Entrevistado A)

N&o adianta dispor de um tunel de vento e de equi-
pamentos de medicdo de resisténcia a rolagem se nao
ha quem opere e nem saiba tratar e analisar os dados.
(Entrevistado D)

E crucial e mandatdrio que cada pessoa da equipe te-
nha conhecimento técnico suficiente para entender e

questionar. (Entrevistado E)

Foi possivel identificar que pessoas capacita-
das e conhecimento técnico sdo considerados va-
liosos pelos gestores, ou seja, permitem agregar
valor ao produto final que é percebido pelo cliente
(BARNEY; CLARK, 2007):

As solucdes criativas e inovadoras provém de pes-
soas com competéncia técnica. Resultados positivos
provém de solucbes criativas, de alto beneficio para o

consumidor e de baixo custo. (Entrevistado A)

Profissionais capacitados e com experiéncias sempre

agregam valor ao produto final. (Entrevistado B)

Pessoas capacitadas que tém um conhecimento apura-
do, que conhecem o mercado, as tecnologias e as me-
lhores praticas, sdo fundamentais para o atendimento

dos targets de reducao de consumo. (Entrevistado C)

Esses recursos também foram considerados ra-
ros entre os concorrentes (BARNEY; CLARK, 2007),
principalmente quanto ao conhecimento técnico
sobre eficiéncia energética:

Sao poucas as empresas que realmente tém engenha-
ria prépria. [...] Outros concorrentes dependem muito

da competéncia técnica do fornecedor. (Entrevistado B)
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O mercadode trabalho é escasso de pessoas experientes,

com conhecimento especifico. (Entrevistado C)

N&o ha mao de obra qualificada no mercado [...] espe-
cificamente sobre a tecnologia de eficiéncia energética,

0 que a torna ainda mais rara. (Entrevistado E)

Apesar de valiosos e raros, 0s recursos em
questao foram indicados pelos gestores como sen-
do passiveis de imitacdo (BARNEY; CLARK, 2007),
ou seja, apesar da dificuldade para obté-los, os con-
correntes que nao os possuem podem adquiri-los:

Conhecimento pode ser adquirido. [...] Os concorren-
tes podem tirar as pessoas capacitadas daqui da VWB.
(Entrevistado C)

A concorréncia pode “comprar o passe” do engenhei-

ro que trabalha aqui. (Entrevistado D)

Podem-se treinar pessoas, investir em conhecimento,
mas como isso normalmente demanda mais tempo, o
mais comum € se buscar estes recursos nos concorren-

tes. (Entrevistado E)

Ao se analisar como a VWB esta organizada
para explorar esses recursos (BARNEY; CLARK,
2007), verificou-se que a alta administracao tem
dado énfase para se desenvolver veiculos com
baixo consumo energético. O suporte para isso é
realizado por meio de programas de treinamento e
de um processo de selecao altamente qualificado:

Existe uma preocupacdo efetiva da alta administra-
cdo da empresa em melhorar as caracteristicas dos
produtos para atender ao novo regime automotivo.
(Entrevistado B)

Ha programas de treinamento de pessoal, programas
de estagiarios e programas de trainees para a pessoa
iniciar na empresa ja com um conhecimento diferen-

ciado em relacdo ao mercado. (Entrevistado D)
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Levando-se em conta os atributos que compdem
o VRIO (BARNEY; CLARK, 2007), verificou-se que as
diversas areas de desenvolvimento da VWB possuem
uma base de recursos estratégicos para oferecer no-
vos veiculos com foco na reducdo de consumo e
gue podem ser geradores de vantagem competiti-
va (BARNEY, 1991, 2011, PETERAF, 1993, COLLIS;
MONTGOMERY, 2008), porém sua sustentabilidade
(BARNEY; CLARK, 2007) pode ser comprometida em
funcao da possibilidade de imitacdo e de obtencao
desses recursos por parte dos concorrentes.

4.2.2. Capacidade de analise, simulacdo e
medicao

Identificou-se que a capacidade de anélise, si-
mulacao e medicao é uma das competéncias essén-
cias (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007,
PRAHALAD; HAMEL, 1990, SMITH, 2008) para que
0 processo de desenvolvimento de novos veiculos
com foco na reducao de consumo energético seja
realizado de forma efetiva:

E preciso ter competéncia técnica [...] para gerar tec-
nologias ou entender quais tecnologias podem ser
utilizadas para a melhoria da eficiéncia de energia.
(Entrevistado A)

Procura-se assegurar competéncias no processo da
medicdo para a seguranca dos resultados apresenta-
dos. As outras areas [...] tém de ter suas competéncias
para apresentar sugestoes e [...] modificacdes no pro-
duto. (Entrevistado B)

No processo de coleta de dados, coleta de informa-
¢bes, avaliacdo critica das informacoes, apresentacao
e recomendacao, é preciso ter habilidade e compe-
téncia para avaliar e questionar cada um das areas.
(Entrevistado E)

Ainda com base no modelo VRIO (BARNEY:;
CLARK, 2007), procurou-se entender se os atributos
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dessa competéncia poderiam considera-la como
estratégica para o processo de desenvolvimento
de veiculos (BARNEY, 1991, 2011; PETERAF, 1993;
COLLIS; MONTGOMERY, 2008).

De acordo com os gestores entrevistados, essa
competéncia foi considerada valiosa (BARNEY;
CLARK, 2007) para se conseguir colocar no mer-
cado produtos com as tecnologias de reducao de
consumo e para que os beneficios obtidos com ela
possam ser ofertados aos clientes:

Vai se medir ou calcular, mas tem de mostrar se o cus-
to-beneficio vale a pena e se a solucdo é boa para o

consumidor. (Entrevistado A)

Sao competéncias para apresentar sugestoes e [...]
modificacdes no produto para atender aquilo que o

consumidor procura. (Entrevistado B)

O questionamento e a avaliacdo com mais habilidade

agregam muito valor. (Entrevistado E)

Para os entrevistados, essa competéncia esta
diretamente associada aos recursos identificados
como fundamentais para o processo de desen-
volvimento, ou seja, pessoal capacitado e conhe-
cimento técnico, e da mesma maneira que os re-
cursos, esta também foi considerada rara (BARNEY;
CLARK, 2007) em relacdo aos competidores:

Se faltam engenheiros capacitados, faltam competén-

cias, entdo, estas sao raras. (Entrevistado A)

Sao raras. SO se consegue ter a competéncia a partir
do momento que os recursos estdo disponiveis, por-
que é o recurso que te permite desenvolver a compe-

téncia. (Entrevistado B)

Mas apesar dessa competéncia poder ser con-
siderada valiosa e rara, é passivel de ser adquirida
ou desenvolvida pelos concorrentes que nao a pos-
suem ou nao a utilizam com este foco (BARNEY;
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CLARK, 2007). A capacidade de andlise, simulacao
e medicdo esta intimamente ligada aos recursos
de pessoal capacitado e conhecimento técnico e,
aparentemente, os concorrentes que desejarem
obté-la podem optar por atrair pessoas que ja as
possuem em vez de desenvolvé-las em préprio seu
pessoal. Esse desenvolvimento, contudo, sempre
demanda um tempo em funcdo de depender do
processo de aprendizagem das pessoas, além de
requerer um alto investimento para que essas com-
peténcias estejam disponiveis:

O dificil é imitar a competéncia técnica, [...] mas
vocé pode tirar as pessoas daqui e as levar para ou-
tro lugar. [...] Para isso, vai ter que “garimpar” essas
pessoas e forma-las, o que vai demorar um tempo.
(Entrevistado A)

Estd ligado diretamente ao conhecimento e a expe-
riéncia. Entdo, podem ser adquiridas [...] a partir da

transferéncia do colaborador. (Entrevistado C)

Havendo recurso financeiro disponivel, é possivel tra-

zer as pessoas. (Entrevistado E)

Para explorar o potencial oferecido por esta
competéncia disponivel, tém sido realizados pro-
gramas de treinamento e de selecdo com alta
qualificacdo, conforme os depoimentos apresenta-
dos na categoria anterior referente aos recursos.
No depoimento dos entrevistados, considerou-se
que essas acoes sao validas tanto para os recursos
como para as competéncias, uma vez que ambos
estao conectados.

Assim, ndo obstante o processo de desenvolvi-
mento de novos veiculos possuir essa competéncia
essencial (BARNEY, 1991, 2011, PETERAF, 1993,
COLLIS; MONTGOMERY, 2008), sua contribuicdo
para a sustentabilidade de uma possivel vantagem
competitiva (BARNEY; CLARK, 2007) pode estar
comprometida diante da possibilidade de aquisicao
ou de seu desenvolvimento pelos concorrentes.
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4.2.3. Base de recursos ampla

Pelas andlises dos depoimentos, observou-se
existirem recursos relevantes que, apesar de ndo
terem sido considerados como estratégicos den-
tro das areas de desenvolvimento de novos produ-
tos, pelos critérios do modelo VRIO, contribuem
complementarmente para o desenvolvimento de
novos produtos. Nesse sentido, observou-se que
a VWB detém recursos proprios como softwares
de simulacao, equipamentos de medicao, labo-
ratorios de emissdes, dinamodmetros, tunel de
vento e pistas de testes, fazendo que o processo
de desenvolvimento seja realizado sem a neces-
sidade de terceirizacdo, como ocorre com alguns
concorrentes:

Modelos ou softwares que ajudam a fazer o trabalho
rapidamente. [...] Laboratérios bem equipados, [...]
softwares de simulacdo e a parte experimental para
comprovar e certificar se as tecnologias estao ajudan-
do. (Entrevistado A)

Equipamentos [...] e processos de medicdo. [...] Os
concorrentes dependem muito dos fornecedores.
(Entrevistado B)

Tanel de vento, pistas, estradas, laboratério de
emissoes, equipamentos de medicao. [...] Nem todas
as montadoras no Brasil tem laboratérios e, por isso,

dependem de terceiros. (Entrevistado D)

Esses recursos complementares sdo relevantes
para o desenvolvimento dos estratégicos, porque
possibilitam o desenvolvimento do conhecimento
técnico das pessoas envolvidas e, consequente-
mente, permitem sua capacitacao.

A intencao observada é fazer que os recursos
e competéncias resultem na geracao de um know
-how de desenvolvimento préprio, trabalhando em
conjunto com a matriz da empresa na Alemanha,
envolvendo parceiros externos e fornecedores.
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Apesar da importancia para o desenvolvimento
de produtos, ndo se considerou que estes recursos
tenham potencial para geracao de vantagem com-
petitiva uma vez que alguns competidores possuem
esses recursos e os demais podem obté-los no mer-
cado (BARNEY; CLARK, 2007, BARNEY, 1991).

4.3. Identificar as estratégias de mercado
(objetivo 3)

A categoria que acabou sendo a predominan-
te neste objetivo foi a “estratégia de diferenciacao
focada”, analisada a sequir.

4.3.1. Estratégia de diferenciacao

A VWB adota atualmente uma estratégia de
diferenciacao de seus produtos procurando ofere-
cer maior qualidade e beneficios aos clientes, com
precos um pouco superiores em relacdo ao preco
meédio de seus concorrentes (PORTER, 1980, 1985,
JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007). Dessa
maneira, os produtos VWB que oferecem tecnolo-
gias para reducao de consumo, até aqui tém sido
destinados a um publico especifico que procura
obter maiores beneficios:

A cobranca de precos levemente superiores
aos do concorrente e com alguns pontos que justi-
figuem essa cobranca. (Entrevistado A)

E  posicionado  estrategicamente  como
um produto superior e cobra-se mais por isso.
(Entrevistado E)

De acordo com os gestores entrevistados, veri-
ficou-se que a partir da utilizacdo dessa estratégia,
a VWB estaria em condicdes de obter vantagem
competitiva (BARNEY, 1991, 2011; PETERAF, 1993;
COLLIS; MONTGOMERY, 2008), uma vez que o
oferecimento de maior qualidade e beneficios se
refere também a veiculos mais eficientes e com
melhores valores de consumo:
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Dado que a VWB tem adisponibilidade, tanto dos recur-
sosquantodas competéncias, paradesenvolverveiculos
com eficiéncia energética superior a dos concorrentes,
ha chances de a empresa obter vantagem competitiva.
(Entrevistado A)

Com a disponibilidade de recursos e competéncias,
[...] a empresa dispde de condicdes acima das quais 0

regime automotivo exige. (Entrevistado B)

5. CONSIDERACOES FINAIS

Retomando a questao de pesquisa que ques-
tionou como as empresas automobilisticas no pais
adquirem e desenvolvem recursos e competéncias
estratégicas na busca pela vantagem competitiva
em relacao a seus concorrentes, tendo em vista o
Inovar-Auto, a VWB foca as oportunidades e amea-
cas inerentes ao programa, desenvolve pessoal ca-
pacitado e com conhecimento técnico, utilizando
recursos especificos e outras competéncias da em-
presa, adotando basicamente a estratégia de dife-
renciacao do produto.

O novo regime automotivo trouxe um incenti-
vO para se reduzir custos de producao de veiculos
de menor consumo energético por meio da redu-
cao de impostos, mas esta igualmente disponivel
para todas as montadoras. Nessa circunstancia,
nao é facil para uma montadora identificar oportu-
nidades que nao estao sendo vistas ou aproveita-
das pela concorréncia. Isso fica claro com o fato de
os gestores da prépria VWB terem duvidas sobre o
produto mais econémico passar a ser demandado
preferencialmente por esta qualificacdo, o que se
constituiria em uma ameaca e ndo em uma nova
oportunidade. Além disso, novas ameacas podem
surgir, como a rivalidade entre competidores para
oferecer veiculos com essas tecnologias e novos
entrantes com tecnologias diferenciadas.

A pouca clareza sobre as oportunidades con-
cretas com o novo regime automotivo nao tem
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facilitado o entendimento da dimenséo e especifi-
cacoes que 0s recursos e competéncias devem atin-
gir para os novos produtos. Contudo, estao sendo
desenvolvidas competéncias em andlise, simulacao
e medicao, bem como conhecimento técnico, tra-
tados pela VWB como estratégicos dentro do pro-
cesso de desenvolvimento de novos veiculos, mas
com foco mais tecnolégico e menos de mercado.

Apesar de esses recursos e competéncias se-
rem considerados como valiosos e raros para a ge-
racao de valor para o consumidor, eles nao podem
ser considerados fontes geradoras de vantagem
competitiva sustentavel para a VWB, uma vez que
0s principais competidores apresentam condicoes
similares para adquiri-los ou desenvolvé-los.

A estratégia de diferenciacdo adotada para
0s novos veiculos é a mesma daquela dos demais
produtos tradicionais, pois ndo estava clara para os
gestores das areas focadas no estudo a conexao
entre a criacao de valor para os clientes e a criacao
de valor para a empresa, que é fundamental para o
entendimento e a busca da vantagem competitiva.

Com isso, espera-se ter contribuido para am-
pliar o conhecimento sobre como 0s recursos e
capacidades sao desenvolvidos, especialmente em
situagdes em que ha pressdes por mudangas tec-
nolégicas provindas do ambiente externo, que foi
a lacuna enunciada no inicio deste artigo.

A caracterizacao dos recursos e competéncias
estratégicas foi fundamentada a partir da VBR, que
se mostrou uma teoria suficientemente robusta e efi-
ciente para tratar do tema, dado que os depoimentos
dos entrevistados foram claros e objetivos, permitin-
do uma resposta produtiva as questdes da pesquisa.

Apos as entrevistas, percebeu-se a importancia
de considerar também a opinido de consumidores,
0 que seria de grande valia para se conhecer o va-
lor percebido por estes em relacao aos veiculos de
baixo consumo. Considera-se essa como a princi-
pal limitacao do estudo.

Para os proximos estudos a sugestao é, pri-
meiramente, captar a percepcao de beneficio de
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consumidores atuais e potenciais e, depois, ouvir
0s gestores envolvidos no processo de desenvolvi-
mento de novos produtos de baixo consumo de di-
ferentes montadoras que aderiram ao Inovar-Auto.
Com isso, as oportunidades poderiam ficar mais
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