Revista Brasileira de Marketing

E-ISSN: 2177-5184
admin@revistabrasileiramarketing.org

Universidade Nove de Julho
Brasil

Bazanini, Roberto; Berton, Renato
ESTRATEGIAS E GERAQAO DE VANTAGEM COMPETITIVA NO MERCADO DE
VEICULOS OFF - ROAD : ANALISE FENOMENOLOGICA DO LANCAMENTO DO
MODELO FORD ECOSPORT NO BRASIL
Revista Brasileira de Marketing, vol. 10, nim. 1, enero-abril, 2011, pp. 123-150
Universidade Nove de Julho
Sao Paulo, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=471747524006

Como citar este artigo &\ ' //‘« @

Nimero completo Sistema de Informacéao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no dmbito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4717
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4717
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=471747524006
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=471747524006
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=4717&numero=47524
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=471747524006
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4717
http://www.redalyc.org

REMark - Revista Brasileira de Marketing
ISSN: 2177-5184

Organizagao: Comité Cientifico Interinstitucional
Editor Cientifico: Claudia Rosa Acevedo
Avaliacao: Double Blind Review pelo SEER/OJ]S
Revisdo: Gramatical, normativa e de formatacao

MSNNERAKR

ESTRATEGIAS E GERACAO DE VANTAGEM COMPETITIVA NO MERCADO DE
VEICULOS OFF- ROAD: ANALISE FENOMENOLOGICA DO LANCAMENTO DO
MODELO FORD ECOSPORT NO BRASIL

Roberto Bazanini

Doutor em Comunicacao e Semidtica pela Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo — PUC/SP
Professor de Graduacéo da Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul — USCS

E-mail: roberto.bazanini@terra.com.br (Brasil)

Renato Berton

Mestrando em Administracdo de Empresas pela Universidade Paulista — UNIP
Professor dos cursos de MBA da Universidade Paulista — UNIP

E-mail: renato.berton@terra.com.br (Brasil)

RESUMO

O objetivo central dessa pesquisa € de identificar as inovagdes e o empreendedorismo decorrentes
das principais estratégias empregadas pela Ford do Brasil, no projeto e lancamento do veiculo
EcoSport, em 2003, tendo como referencial tedrico os pressupostos da teoria da Resource Based
View (RBV), complementada pelas vertentes estratégicas propostas pela Escola empreendedora,
Escola do posicionamento e Escola Ambiental na perspectiva de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel.
Por meio do emprego do método fenomenoldgico na pesquisa qualitativa, analise pos-factum,
instrumentalizada por meio de entrevistas com especialista do mercado Off-Road, executivos da
Ford, vendedores de concessiondrias de automdveis préprias e concorrentes, buscou-se identificar
0s recursos geradores de vantagens competitivas. Os resultados da pesquisa apontam para a
pertinéncia da analise fenomenoldgica ao detectar os recursos empregados pela Ford, na perspectiva
das estratégias de negdcios: a presenca do lider empreendedor; o posicionamento do produto e sua
capacidade produtiva em consonancia com as exigéncias do ambiente.

Palavras-chave: Analise Fenomenoldgica; Estratégia de Negocios; Vantagem Competitiva.
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Estratégias e Geragdo de Vantagem Competitiva no Mercado de Veiculos Off- Road: Anélise
Fenomenoldgica do Langcamento do Modelo Ford Ecosport no Brasil

1 INTRODUCAO

Com a dissolucdo da Autolatina em 1995, a posi¢do da Ford no mercado automobilistico
decaiu acentuadamente.

A partir de 1999, a recuperacdo da empresa recebeu varias acdes, sendo uma das mais
significativas a contratacdo de um executivo para ocupar o cargo de CEO (Chef Executive Officer)
das operacBes no Brasil, executivo esse, responsavel pela adocdo de diversas medidas, que
culminaram no Projeto AMAZON que, por sua vez, resultou no langamento do EcoSport 2003.

O objetivo dessa pesquisa € de identificar as inovagdes e o0 empreendedorismo decorrentes
das principais estratégias empregadas pela FORD do Brasil no projeto e langamento do veiculo, na
perspectiva do método fenomenologico, com o intuito de extrair, as assertivas significativas e a
relacdo de sentidos dos elementos que resultaram no sucesso de langamento do EcoSport 2003 e
adequar teoricamente os resultados obtidos a sistematizacdo das orientacGes estratégicas presentes
na literatura empresarial.

A pesquisa realizada com os participantes e envolvidos no projeto teve como questdo
central: Quais recursos ou capacidades foram determinantes no lancamento do Ford Ecosport
20032

Contrariamente aos pressupostos positivistas que almejam alcancar para as ciéncias
humanas a mesma precisao e rigor das ciéncias exatas como propde (Babie, 1989), a esséncia do
método fenomenoldgico é comumente o de explorar e desvendar conhecimentos por meio da
experiéncia vivida do sujeito, cuja amostra intencional, sera composta por sujeitos que foram
escolhidos exatamente por causa de certas caracteristicas que os habilitavam a fazer parte da
amostra.

A abordagem fenomenoldgica busca construir significados a partir de um ponto de partida
condizente com a investigacdo a ser realizada sobre determinado fato ou acontecimento, conforme
Moustakas (1994, p. 26):

O que aparece na consciéncia é o fendmeno. (Fendmeno) significa trazer a luz, colocar sob
iluminagdo, mostrar-se a si mesmo em si mesmo, a totalidade do que se mostra diante de
nos... Assim, a maxima da fenomenologia: a volta as proprias coisas. Num sentido amplo,
aquilo que aparece prové o impeto para a experiéncia e para a geragdo de novo
conhecimento. Os fendmenos sdo os blocos basicos da ciéncia humana e a base para todo o
conhecimento. Qualquer fendmeno representa um ponto de partida desejavel para uma
investigacdo. O que é dado em nossa percepgao de uma coisa é sua aparéncia, e esta nao €
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uma ilusdo vazia. Serve como 0 comeco essencial de uma ciéncia que busca determinac6es
validas que sdo abertas a verificacdo de qualquer um.

Sendo assim, pela perspectiva fenomenoldgica fica totalmente fora de questdo o emprego da
generalizacdo estatistica, que é o sentido usual na pesquisa quantitativa realizada no campo das
ciéncias.

Entretanto, € preciso ressaltar que a passagem direta de um método, da filosofia para a
pesquisa empirica, por se tratarem de campos de reflexdo tdo diferentes, ndo poderd ocorrer de
forma simples, sem concessdes e adaptacées, visto que nessa transposi¢ao algumas questoes devem
ser aventadas. Nesse sentido, Streubert e Carpenter (1995) recomendam a utilizacdo do método

fenomenoldgico quando o tema em questao responde positivamente trés indagagdes basicas:

1. Existe uma necessidade de maior clareza no fendmeno selecionado? Talvez exista pouca
coisa publicada, ou o0 que existe precisa ser descrito em maior profundidade.

2. Sera que a experiéncia vivida compartilhada é a melhor fonte de dados para o fenémeno de
interesse? Desde que o método basico de coleta € a voz da pessoa que vive um dado
fendmeno, o pesquisador deve determinar se essa abordagem lhe dard os dados mais ricos e
mais descritivos.

3. O pesquisador possui habilidade e conhecimento para se engajar no método de forma
rigorosa?

Quadro 1 - Indagagdes basicas e 0 método fenomenoldgico.
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Streubert e Carpenter (1995).

Desse modo, a aplicacdo do método fenomenoldgico empregado no estudo de langcamento
do Ford Ecosport 2003 se justifica por responder positivamente as trés indaga¢des basicas propostas

no Quadro I, conforme quadro 2.

1. O sucesso do lancamento do Ecosport 2003 precisa ser melhor estudado, visto que, existem
poucas pesquisas sobre 0 mercado de Off -Road, como sera descrito na revisao bibliogréafica.

2. Acesso dos pesquisadores para coletar dados dos empreendedores responsaveis pelo
langamento do veiculo no mercado;
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3. A formacdo dos pesquisadores nas areas de administracdo e filosofia permite o engajamento
no método fenomenoldgico de forma rigorosa.

Quadro 2 — Respostas as indagacdes basicas na pesquisa do Ecosport 2003.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Concomitantemente a justificativa do objeto de estudo, serdo apresentadas na abordagem
proposta por Sanders (1982), a determinagao dos limites “do que” e “quem” deve ser investigado, a
coleta de dados e a analise fenomenoldgica dos dados, dos quais serdo extraidas as assertivas
significativas e a relacdo de sentidos para, finalmente, alcancar-se a adequacdo tedrica dos
resultados obtidos.

Assim, na fase inicial da aplicabilidade do método, os dados dispostos em tabelas séo
transformados em informacgdes contidas nos quadros, que propiciam o suporte necessario para a
formulacdo da reducdo eidética, como variacdo livre, proposta, nesse trabalho, por quatro reflex6es
no campo da estratégia dos negdcios e variado imaginativamente nas consideraces finais.

Espera-se, entdo, que a analise do lancamento Ecosport 2003, na perspectiva
fenomenoldgica, possa se constituir em instrutivo exemplo da aplicabilidade de métodos nao

convencionais na pesquisa empirica voltada para os estudos em administracao.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 ESTUDO DAS ESTRATEGIAS

Em relacdo ao estudo das estratégias, Fahey e Randall (1999) advertem que poucas palavras
sdo objeto de tantos abusos no léxico das empresas, sdo tdo mal definidas na literatura gerencial e
estdo tdo expostas a diferentes significados quanto a palavra estratégia.

Para Zaccarelli (2002, p. 42), a amplitude do conceito de estratégia impede condensa-lo em
uma Unica frase, e sua compreensdo ampliada inclui o entendimento de conceitos como decisdo e
solucdo, logica e incerteza.

A estratégia tem sido vista, preponderantemente, por meio de uma postura neoclassica. Os

trabalhos de Chandler (1962) e Ansoff (1965) sdo marcantes por sua tendéncia ao racionalismo e ao
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determinismo econdémico. Decorridos, praticamente, mais de quatro décadas, esse racionalismo é
ainda predominante tanto na teoria administrativa quanto na pratica gerencial.

Para Whipp (1996), contudo, a ascensdo da estratégia se deveu ao crescimento da légica
liberal quando ocorreu a derrocada das economias planificadas em 1989.

De modo geral, o campo da estratégia, entretanto, pode ser observado por meio de diferentes
lentes. A maneira como uma corrente de pensamento compreende a estratégia reflete 0 modo como
seus autores enxergam o mundo (Whittington, 2002).

Sobre esse conflito de entendimentos, ha autores que advogam por "ir ao real” e admitir que
a diversidade de usos e visGes sobre estratégia € inevitavel e, portanto, devem-se identificar as
diferentes abordagens existentes (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2000). O autor sistematizou 0s
estudos de estratégia em dez orientagdes denominadas “escolas”: Escola do Design, Escola do
Planejamento, Escola do Posicionamento, Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola do
Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural, Escola Ambiental e Escola da Configuracao.

Outros teoricos defendem que € necessaria maior homogeneizacdo dos construtos e uma
sistematizacdo dos conhecimentos sobre estratégia; desse modo, como indicam Venkatraman e
Grant (1986), seria possivel facilitar o acimulo de conhecimentos nesse campo.

Segundo Barney e Hesterly (2007), um dos principais tedricos da RBV (Resource Business
Review), enquanto a maioria concorda que a habilidade de uma empresa para sobreviver e
prosperar depende, principalmente, da escolha e da implementacdo de uma boa estratégia, ha menor
consenso sobre 0 que € uma estratégia e, mais ainda, sobre o que constitui uma boa estratégia.

A RBV ¢ a concepcdo estratégica que privilegia, acentuadamente, 0s recursos internos da
organizacdo como fonte de vantagem competitiva, concepcdo essa, que permite alcancar
desempenho superior das corporagdes em relacdo aos seus concorrentes.

Nessa perspectiva, 0 empreendedor pode constituir, também, um valioso recurso interno, por
isso, na vertente da Escola Empreendedora, de acordo com Mintzberg et al. (2000), um lider
assume o papel de estabelecer as estratégias e todos os riscos decorrentes de suas decisdes séo
assumidos em relacdo a sua crenga na organizagao.

Portanto, as organizagbes dominadas pelos empreendedores definem suas acdes
considerando que o ambiente é maleavel e corresponde a um conjunto de forcas que devem ser

confrontadas e controladas, tanto em relagdo ao ambiente quanto aos recursos disponiveis.
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2.2 ESTRATEGIAS NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

Existem diversos trabalhos académicos relacionados a estratégia na industria
automobilistica, entre os quais, pode-se destacar: Silva (2007), que faz uma andlise das estratégias
utilizadas pelas principais montadoras presentes no Brasil, comparando o desempenho dessas
montadoras (por meio dos resultados de participacdo de mercado, receita média por veiculo,
crescimento de participacdo de mercado e outros) com o tipo de estratégia utilizada ao descrever o0s
movimentos realizados pelas principais montadoras atuantes no pais, de forma a aproveitar a
tendéncia de crescimento que despontava no mercado brasileiro em 2002, assim como de utilizar a
experiéncia e vivéncia em outros mercados internacionais, aqui no Brasil; Carvalho (2005)
apresenta os efeitos da globalizacdo nas estratégias da industria automobilistica.

Além desses estudos, ha outros publicados sobre os fatores criticos de sucesso para 0s
lancamentos de novos veiculos, como o realizado por Quintella, Rocha e Alves (2005) que
corroboram com a demonstracdo da relevancia do estudo das estratégias na inddstria
automobilistica brasileira. Encontram-se presentes nesses estudos: a importancia da segmentacdo do
mercado, o entendimento das necessidades do consumidor e o conhecimento da concorréncia. Esses
elementos sdo normalmente entendidos como externos as empresas, e abordados em teorias
estratégicas — como a preconizada por Porter (1998) e definitivamente presentes na elaboracdo das
estratégias na industria automobilistica. Ndo obstante, os recursos e capacidades internas das
empresas também tomam propor¢des elevadas no estabelecimento das estratégias e estdo
igualmente presentes nos trabalhos em referéncia.

Especificamente em relacdo aos veiculos Off-Road, Zilles (2006) analisa o crescente
interesse por veiculos com tais caracteristicas, e ele ndo se da somente por parte dos proprietarios
que desejam realizar aventuras em trajetos fora de estrada com seus veiculos, mas também por
aqueles que pretendem dar somente destinacdo urbana aos seus veiculos.

Entretanto, nenhum desses autores faz mencgéo a atividade empreendedora dos participantes
responsaveis pelo lancamento do Ford Ecosport 2003 no Brasil e a geracdo de vantagens
competitivas alcancadas, tendo por base tanto o ambiente interno quanto o externo das

organizagoes.
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2.3 POSICAO DA FORD NO MERCADO AUTOMOBILISTICO

Contemporaneamente, uma das publicacbes mais lidas direcionadas para 0 segmento
automobilistico é o Jornauto. O Jornauto (2004, 1) faz um breve histdérico da Ford, com recortes
bastante esclarecedores. Descreve que a subsidiaria da matriz americana, fundada em 24 de abril de
1919, surgiu em uma época bastante conturbada, no final da Primeira Guerra Mundial. A deciséo de
se instalar no Brasil foi tomada pelo proprio Henry Ford. A Ford cresceu com o Brasil e chegou a
ter mais de 25% de mercado.

No final de 1986, foi anunciada a criagdo da Autolatina, uma “joint-venture” com 49% do
capital controlado pela fabrica americana e 51% pela aleméa Volkswagen. “Foi um mau casamento,
que ndo resistiu a crise dos sete anos: papéis passados em 1987, divércio anunciado em 1994 e
separacao de corpos em 1995”.

Naquele periodo, a Ford sé apresentou 0 Verona em 1990, versdo sedan do Escort, cuja nova
geracdo seria lancada em 1992, além de uma série de clones de modelos da fabrica alema. A
empresa sairia da “joint-venture” com 10 pontos percentuais a menos de participagdo de mercado
(em 1986 possuia 19%), tendo ainda de enfrentar a abertura as importacdes. Sem um modelo
compacto competitivo para aproveitar a onda do carro popular, a empresa teria que se reestruturar
totalmente e remodelar toda sua linha de veiculos.

Em 1996 (apenas um ano depois do total desligamento da Volkswagen), a Ford langou o
Fiesta para responder a demanda de carros populares e compactos, junto com a versdo leve do
caminhdo Cargo.

Em 1997, a companhia continuou avancando ao comercializar a perua Escort, 0
subcompacto Ka e a picape leve Courier (estes dois ultimos derivados do Fiesta). Havia tomado a
decisdo de produzir o novo Fiesta, a partir de 2002, em uma fabrica que utilizaria métodos
avancados e totalmente integrada com os fornecedores, dentro do conceito ampliado de condominio
industrial.

Projetado, de inicio, para Guaiba, RS, o0 novo complexo industrial acabou sendo construido
em Camacari, BA. A nova fabrica foi inaugurada ainda em 2001, e se deu a0 mesmo tempo em que
ocorreu o fechamento da antiga unidade fabril que ficava quase no centro de Sdo Paulo, SP, e que
foi totalmente desativada. Em meio a toda essa reestruturacdo, em 2003, a companhia surpreendeu o
mercado brasileiro com o EcoSport, um utilitario esporte compacto com caracteristicas Off -Road

gue inaugurou novo segmento de mercado, o de Off -Road leve e de uso urbano.
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Assim, com base na retrospectiva acima, constata-se que na época da dissolucdo da
Autolatina, em 1995, a posicao da Ford no mercado brasileiro havia se deteriorado bastante.

Assim, com base na retrospectiva acima, constata-se que na época da dissolu¢do da
Autolatina, em 1995, a posi¢cdo da Ford no mercado brasileiro havia se deteriorado bastante.
Segundo Cruz (2003a, 2003b), além da evidente perda de mercado, a Ford também sofria
financeiramente com prejuizos acumulados de US$ 500 milhGes, principalmente pela inadequacdo
de seu inchado quadro de funcionarios, & nova reduzida dimensdo da empresa no mercado, e por
apresentar uma linha de produtos desatualizada e defasada.

Nesse cenario, em julho de 1999, a Ford contratou um executivo para ocupar 0 cargo de
CEO (Chief Executive Officer) das operacGes no Brasil e América do Sul. Antonio Maciel Neto
havia se tornado executivo de destaque no mercado brasileiro, apds ter revertido resultados
desfavoraveis em dois importantes grupos econémicos (CECRISA e ITAMARATI), tendo, em
ambos os casos, implantado reestruturacdes e liderado projetos que trouxeram os resultados de volta
para o lado positivo, tendo, por isso, sido agraciado vérias vezes como “Empreendedor do Ano”.

Ainda segundo o autor, o plano de recuperacdo da empresa incluiu varias acdes, entre as
quais a construcdo da nova fabrica em Camagari (Bahia), a demissdo de 1800 funcionarios e
reducdo de 60% dos custos fixos da empresa. Por outro lado, contrataram-se 1500 novos
funcionarios para a operacdo em Camacari, além de 250 novos engenheiros para remodelar a linha
de veiculos. Importante também foi a “pacificagdo” dos revendedores autorizados
(concessionarios).

Nesse ambiente de profundas alteracfes, surgiu o Projeto Amazon que, liderado pelo
experiente engenheiro, projetista e entdo vice-presidente, Luc de Ferran, culminou com o
lancamento do Ford EcoSport em maio de 2003. Vale destacar a importante participacdo do vice-
presidente nesse processo, desde sua concepcao (em 1996) até o efetivo langamento do novo carro,
conforme o informativo (INOVA, 2005, 1):

Em quase quatro décadas de Ford, seu primeiro e Gnico emprego, Ferran foi mentor de uma
série de produtos. Corcel I, Del Rey, Pampa, Escort, Fiesta, Ka, Courrier, motor Rocan —
tudo saiu da cabeca dele. Mas dois em particular s@o o0s seus xodés. Primeiro o Escort XR3,
um modelo compacto, de rodas largas, aerofolio e motor potente que encantou a juventude
nos anos 80. “Foi o primeiro carro de boy do Brasil. Era um foguete”, diverte-se. O outro é
o EcoSport, langado em (2003), que ele esbogou num guardanapo de papel em 1996. “Eu
queria um modelo que dominasse as ruas. Que fosse imponente e espacoso sem ser
comprido.” O EcoSport lidera as vendas de comerciais leves no Pais, tem fila de espera nas
concessionarias e vai ser exportado até para a Australia. E, na verdade, um dos pilares do
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maior feito de Ferran: o Projeto Amazon, que tem dois novos modelos na prancheta e ja deu
origem ao novo Fiesta e a fabrica de Camacari (da qual ele definiu da arquitetura a cor do
uniforme dos funcionarios), considerada revolucionaria por abrigar produtor e fornecedores
de pecas sob 0 mesmo teto.

Em sintese, produzido na nova fabrica de Camacari, sobre a econémica e confiavel
plataforma do Fiesta, o EcoSport se tornou um campedo de vendas, elevando em praticamente 3
pontos o market share da Ford para 12% no Brasil, segundo FENABRAVE (2007), e passando a ser

exportado para 7 paises.

Tabela 1 - Resultado da participacdo no mercado (Market Share) da Ford do Brasil, com e sem o EcoSport.

Jan - Dez}Jan - Dez |Jan - Dez }Jan - Dez [Jan - Dez JJan - Dez

Numero de veiculos vendidos 2007 2006 2005 2004 2003 2002

Total do Mercado 2.151.839] 1.624.687 | 1.580.448| 1.449.073] 1.294.452] 1.268.012
Total da FORD 227.334 | 196.499 | 194.979 | 167.057 | 147.832 | 128.302
Market Share da Ford (%) 10,6 12,1 12,3 11,5 114 94
Vendas do EcoSport 47035 | 43599 | 45467 | 38741 | 27101 0
Market Share sem Ecosport (%) 84 94 9,5 8.9 93 94

Market Share Adicionado pelo

EcoSport (%) 22 2,7 29 2,7 2.1 0.0

Fonte: FENABRAVE (2007a).

Pode-se observar pela Tabela 1, que o EcoSport representou ganho expressivo no aumento
das vendas da Ford, tendo sido o protagonista da retomada de praticamente 3% de mercado para a
montadora em 2005. Nos anos subsequentes, apesar de ligeira queda em relagcdo ao percentual de
mercado, as vendas continuaram bastante significativas. Observe-se que em 2007, levando-se em
conta o crescimento geral do mercado, as vendas do EcoSport atingiram o seu patamar maximo em

ndmero de unidades.

2.3.1 Reconciliagdo com a Rede de Distribuidores

Junto com a queda de vendas que a Ford enfrentou até o ano de 2000, configurou-se também

um problema com sua rede de concessionarias.
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Tabela 2 - Nimero de concessionéarias Ford ativas, ao longo do tempo.

500
450 399 40T 402 402 397
400
350
300
250
200
150
100
50

434

e
=l

VY 347

01990 O1991 O1992 m1993 m1994 O 1995 O1996 W 1997 WM1998 m@1999 D2000 O2007

Fonte: FENABRAVE (2007b) e Pimenta e Cruz (2008).

Os distribuidores exclusivos foram reduzidos de 399 em 1990, para 236 no ano 2000, o que
demonstra claramente a dificuldade que a montadora enfrentava na comercializagdo de seus
produtos no Brasil, conforme figura abaixo. A queda no numero de concessionarias ativas entre
1990 e 2000 foi de praticamente 40%. Verificando a posi¢do em 2007, percebe-se que o0 aumento do
nmero de concessionarias compensou a queda passada. A recuperacao da rede de concessionarias

foi importante por possibilitar o acesso dos consumidores ao produto.

2.3.2 O EcoSport dentro do portfélio da Ford e em contexto ampliado

Pode-se observar na Tabela 3 abaixo, que a posi¢éo destacada de vendas do EcoSport dentro
do portfélio dos principais modelos vendidos pela Ford no Brasil.

REMark - Revista Brasileira de Marketing, Séo Paulo, v. 10, n. 1, p 123-150, jan./abr. 2011.

132



Roberto Bazanini & Renato Berton

Tabela 3 - Vendas anuais dos principais modelos expressas em nimero absoluto de veiculos.

Vendas Ford - principais Jan - Dez |Jan - Dez |Jan - Dez |Jan - Dez |Jan - Dez |Jan - Dez
modelos (nimero de veiculos) 2007 2006 2005 2004 2003 2002
Fiesta 112.504 | 96.674 | 99.939 | 74.259 | 70369 | 66.926
EcoSport 47.035 43.599 45.467 38.741 27.101 0
Ka 29.319 19.840 17.274 22.080 23.561 18.413
Focus 18.325 17.854 16.755 17.345 14.771 15.612
Ranger 12.676 9.858 8.537 7.581 5.875 9.653
Fusion 11.416 0 0 0 0 0
% EcoSport s/ total 20 23 24 24 19 0

Fonte: FENABRAVE (2007c).

Embora o pico de participacdo de 24% do EcoSport no portfélio de principais modelos
vendidos pela Ford no Brasil tenha sido atingido em 2005, ele representa em 2007 pelo menos 20%

das vendas da marca no pais.

2.4 CLASSIFICACAO DOS VEICULOS OFF-ROADS

Para 0s propdsitos dessa pesquisa, com 0 intuito de possibilitar a contabilizacdo de
resultados de vendas de veiculos, foi validada, junto aos especialistas de mercado, uma classificacdo

de tais veiculos nas categorias: SUV, Crossover SUVs (ou CUV), Veiculos Estilizados (VE).

« SUV - Sport Utility Vehicle - Terminologia americana que se refere ao veiculo que retne
a capacidade de carga de uma pick-up, com a de transporte de pessoas de uma minivan e
habilidades fora de estrada (Off-Road). O projeto geralmente é derivado de uma pick-up.
Objeto de desejo no mercado americano, e criticada por alto consumo de combustivel e
tamanho exagerado. Cada vez menos se tem utilizado a plataforma de uma pick-up para a
construcdo de uma SUV, mas sim, elaboram-se projetos dedicados ou utilizam-se

plataformas de automoveis. Esse grupo incluiu as pick-ups 4X4 comercializadas no Brasil.

» Crossover SUVs (ou CUV) - Terminologia americana que se refere a veiculos com
aparéncia e capacidade de uma SUV, porém concebidos a partir de plataformas de outros
veiculos de passeio. Busca-se dessa forma a utilizacdo otimizada de uma plataforma ja

existente e o consumo de combustivel e emissdo de poluentes menores que nas SUVs. E
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importante ressaltar que a utilizacdo de uma plataforma ja existente ndo significa
necessariamente que se use um chassi de um veiculo de passeio como base para o
Crossover (mesmo porque esses veiculos geralmente sdo monobloco e ndo possuem
chassi). Nesse caso, entende-se como plataforma, o conjunto que engloba desde a cadeia de
suprimentos, passando pela linha de produgéo, componentes mecanicos até todo o conjunto

de pecas e equipamentos que possam ser comunizados entre os veiculos.

Ressalte-se que essa categoria de veiculos é uma das mais crescentes em termos de vendas
no mercado mundial, e tem sido ampliada de forma a abrigar alguns veiculos que, embora nédo
atendam, na totalidade, os pré-requisitos sobre os quais a categoria foi concebida (Off -Road),
possuem caracteristicas que permitem que sejam incluidos nessa categoria. Incluem-se entdo, nessa
categoria, quaisquer veiculos que utilizem plataformas j& existentes e que possuam, de alguma
forma, acessorios ou atributos de uma SUV.

E consenso que o Ford EcoSport enquadra-se nessa categoria. E importante destacar, porém,
que veiculos, tais como o VW Crossfox, Fiat Adventure e outros semelhantes ndo devem ser
enquadrados nessa categoria, visto que, ndo utiliza somente da plataforma de outro veiculo, mas
também por que se trata do mesmo veiculo com alguns acessorios e que apresentam pequenas

modificacbes mecanicas.

« Categoria de Veiculos Estilizados - VE — Para o grupo de veiculos que ndo se enquadram
na categoria de crossovers, mas possuem apelo Off —Road. Nesse caso, a nomenclatura a ser
utilizada serd simplesmente de Veiculos Estilizados, estando compreendidos, entre eles, o VW

Crossfox, Fiat Adventure e outros semelhantes.
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Tabela 4 - Evolugdo da vendas de veiculos licenciados no Brasil.

. . Jan — Jan -
Veiculos licenciados por Jan - Dez | Jan - Dez | Jan - Dez |Dez Jan - Dez | Dez
ano 2007 2006|2005 2004 2003 2002
1-SUVs 55.138 49.576 66.008 55.235 46.109 63.907
2 - Crossovers + VE 73.220 68.265 60.711 42.23 27.441 0
Total 1 +2 128.358 |117.841 |126.719 |97.472 73.550 63.907

2.151.83 |1.624.68 |1.580.44 |1.449.07 [1.294.45 |1.368.01

Total vendas (50 +) 9 7 8 3 2 2
% 1 s/ Total 2.6 3.1 4,2 3.8 3.6 4,7
% 2 s/ Total 3.4 4,2 3,8 29 2.1 0,0
% 1+ 2 s/ Total 6,0 7,3 8,0 6,7 5,7 4,7

Fonte: FENABRAVE (2007d).

Pode-se observar, nessa tabela, que os SUVs perderam 45% de participacdo entre 2002 e
2007, enquanto os crossovers e veiculos estilizados, que simplesmente ndo existiam no mercado em
2002, atingem a 3,4% das vendas em 2007, embora ja tenham representado 4,2% do mercado em
2006.

3 METODOLOGIA

Dado que o objetivo desse estudo é identificar as estratégias empregadas pela Ford, por
ocasido do lancamento EcoSport em 2003, sua classificacdo recai sobre uma pesquisa de natureza
qualitativa, analise pés-factum, na perspectiva do método fenomenoldgico.

Husserl (1990) divide o método fenomenoldgico em duas fases: redugdo fenomenoldgica e
reducdo eidética. Inicialmente, na reducdo fenomenologica, suspendem-se as crencas na tradicéo e
nas ciéncias, com tudo que possam ter de importante ou desafiador: sdo colocados entre paréntesis,
juntamente com quaisquer opinides, e também todas as crengas acerca da existéncia externa dos
objetos da consciéncia. Posteriormente, para atingir a esséncia, a reducéo eidética utiliza o chamado
metodo da variacdo livre. Comeca-se sempre com um objeto concreto, o qual é variado
imaginativamente em diferentes aspectos. As limitacOes dessas varia¢fes sdo o efetivamente dado, e
0 proprio eidos, a propria esséncia.

Contemporaneamente, a entrevista, na perspectiva fenomenoldgica, é considerada, por
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Martins e Bicudo (1989), como um "encontro social” com caracteristicas peculiares como a empatia
e a intersubjetividade, que possibilita a penetracdo mdtua de percepcdes. E colocar-se no lugar do
outro. Carvalho (2005) afirma que uma entrevista fundamentada na metodologia fenomenoldgica
busca uma linguagem que seja a "fala originaria™, "fala" esta que possibilita a media¢do com o outro

e a comunicacdo com o mundo.

1. Determinagdo dos limites “do que” e “quem” deve ser investigado - O pesquisador deve
aprender a trabalhar em profundidade com um pequeno nimero de participantes da pesquisa,
visto que a informacédo suficiente pode ser obtida a partir de, aproximadamente, trés a seis
participantes.

2. Coleta de dados - Uma vez definido o assunto (fenémeno) a ser investigado e identificados os
participantes, segue-se a coleta de dados, nas quais estdo presentes as seguintes
possibilidades: entrevistas em profundidade com os participantes, gravadas em audio e
transcritas  posteriormente; estudo documental efetuado sobre material escrito dos
participantes; técnicas de observacao participante

3. Anadlise fenomenoldgica dos dados. - Efetuada em trés etapas: 3a. Descri¢do do fendmeno tal
como revelado nas transcrigdes das entrevistas. As transcri¢des “identificam e descrevem as
qualidades da experiéncia e consciéncia humana que ddo a pessoa a ser estudada sua
identidade propria”. 3b. Essa € a etapa de identificacdo de temas ou invariantes que emergem
das descricfes. Os temas referem-se a comunalidades que aparecem dentro e entre as
descri¢bes. O que identifica um tema é a sua importancia e centralidade, e ndo a frequéncia
com que ocorre; 3c. Finalmente, 0 pesquisador junta os temas em conjuntos de esséncias que
caracterizam a estrutura do fenébmeno

Quadro 3 - Método fenomenoldgico de Sanders.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Sanders (1982).

3.1 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O método fenomenoldgico se caracteriza por explorar e desvendar conhecimentos por
intermédio das experiéncias vividas pelos sujeitos participantes e, portanto, envolvidos com o
fendmeno estudado.

Com esse intuito, a técnica da entrevista é bastante recomendavel por propiciar a aberta dos
respondentes, visto que, na perspectiva fenomenoldgica, a entrevista ndo € apenas uma mera coleta
de informagdes e nem apenas uma passiva observacdo de comportamentos, mas €, essencialmente,

um engajamento interpessoal (Assumpcdao, 1977).
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Em comum acordo, entrevistados e pesquisador optaram pelos registros das entrevistas ndo

estruturadas por meio de gravagdo, mediante consentimento por escrito dos respondentes.

1. Passo. O que deve ser investigado e quem deve ser investigado.

Devem ser investigados os recursos e as capacidades determinantes no lancamento do EcoSport.
Amostra selecionada;: 1 especialista em off-road; o CEO (Chef Executive Officer) da Ford; 5
funcionérios da Ford que participaram do Projeto Amazon; 5 funcionarios das concessionérias Ford; 5
funcionarios de concessionarias concorrentes.

A amostra estd em consonancia com as recomendagdes de Sanders (1982) ao enfatizar que o
pesquisador deve aprender a trabalhar, em profundidade, com até seis participantes.

2. Passo. Coleta de dados. A técnica utilizada foi a entrevista ndo estruturada com os participantes,
gravadas em 4udio e transcritas posteriormente (Quadro 5).
Giorgi (1997) refere-se a coleta das informagdes por meio de entrevistas, depoimentos ou ambos.

3. Passo. Analise fenomenoldgica dos dados. Apos a transcricdo das falas desses primeiros
entrevistados, feitas integralmente e com toda fidelidade, gravadas em fitas magnéticas, procurei
ouvir, diversas vezes, as gravacfes, a0 mesmo tempo em que lia as transcri¢des. Dessa forma, fui me
impregnando do mundo vivido pelos entrevistados, com o objetivo de captar o sentido do todo da
vivéncia do fenémeno.

As respostas transcritas foram transformadas em assertivas para, posteriormente, serem submetidas
aos funcionarios da Ford, vendedores das concessionarias Ford e vendedores das concessionarias
concorrentes. Para Hennemann (1990, p.91), a reducdo fenomenoldgica torna as descri¢fes das
experiéncias consistentes conforme noés as vivemos, pois chegamos ao nivel do fenémeno. Quando
estamos presentes no reino da experiéncia, podemos intuir diretamente a estrutura do fendémeno,
mediante a evidéncia emergida da experiéncia como fenémeno.

Nessa fase, foram relacionadas as falas e assertivas em linguagem académica. Dessa forma, foi
possivel penetrar nos aspectos essenciais do fendmeno, que se desvelava, reescrevendo as falas com
suas estruturas de significado, respeitando o discurso original.Os sentidos manifestados, como temas
em conjunto de esséncias, foram relacionados ao Modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade,
Organizacao) contido na orientacdo estratégica proposta pelo RBV.

Quadro 4 - Aplicabilidade da abordagem de Sanders.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Giorgi (1997), Henneman (1990) e Sanders (1982).

Esses procedimentos realizados em trés etapas da pesquisa possibilitaram a manifestacdo de
multiplos modos de consciéncia, como uma evidéncia integral e que se referem aos principios da
intencionalidade, ao permitir identificar os diferentes posicionamentos que ocorrem na forma de um
conflito de interpretacOes, considerado indispensavel para que os resultados alcancados (Quadro 6 e
7) se aproximem, o mais possivel, da adequacdo tedrica do fenémeno (Quadro 8) como suporte
necessario para a reducdo eidética, realizada por intermédio do método da variagdo livre em

“Algumas Reflexdes” (item 5) e “Consideragdes Finais” (item 6).
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Em sua concepgdo, quais recursos ou capacidades foram determinantes no langamento do Ford
Ecosport 2003?

Quadro 5 - Questdo dirigida aos especialistas off-road e CEO.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Como descrito no item Metodologia, na primeira etapa, foi realizada entrevista com um
especialista do mercado Off -Road, de maneira a formar-se um quadro mais amplo do mercado
competitivo dessa categoria no Brasil. O perfil desse especialista deveria contemplar, além da
vivéncia efetiva de experiéncias Off -Road, conhecimento mercadol6gico abrangente, que
permitisse contribuir na andlise do lancamento do EcoSport. Nessa primeira etapa, seria possivel
confirmar a relevancia do estudo proposto, assim com tracar uma categorizacdo dos veiculos

presentes no mercado e a confirmacéo das fontes de informacéo.

4.1 PRIMEIRA ETAPA

A primeira etapa permitiu extrair assertivas significativas sobre recursos ou capacidades

utilizadas pela Ford.

Recursos ou capacidades utilizados pela Ford
1 Equipe interna capaz de identificar uma oportunidade no mercado
5 Conhecimento do mercado americano, permitindo a extrapolacéo do
potencial de vendas das SUVs.

3 Presidente empreendedor motivando a empresa.

4 Lideranca envolvimento direta do vice-presidente Luc de Ferran.

5 Projeto dedicado do EcoSport desenvolvido no Brasil e diferenciando-o
dos pretensos concorrentes.

6 Utilizac&o da plataforma do Fiesta e da planta de Camacari.

7 Disponibilidade produtiva de Camacari.

3 Resultados fracos da montadora, pressionando todo time a conseguir
realizar um feito de sucesso.

Quadro 6 - Extracéo de assertivas significativas junto ao especialista em Off —Road.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Na segunda etapa, buscou-se interagir com um executivo da Ford do Brasil, que tivesse
participado do processo de lancamento do EcoSport desde a elaboracdo do projeto até seu
lancamento, propriamente dito (e posterior acompanhamento). Essa entrevista contribuiu,
principalmente, para que fossem elencados 0s recursos que mais se evidenciavam na Ford durante o
processo de projeto e lancamento do EcoSport, para posteriormente, permitir que 0S recursos
geradores de vantagens competitivas fossem destacados, conforme Barney e Hesterly (2007). Sua
realizacdo demandava uma pessoa que ocupasse o0 nivel decisério elevado na organizacdo da Ford

do Brasil, e que assim pudesse ter visdo mais abrangente do caso.

4.2 SEGUNDA ETAPA

A segunda etapa permitiu extrair assertivas significativas sobre recursos e competéncias

geradoras de vantagem competitiva.

Pil Recursos e Competéncias em
Moti ! ar:es . Cod. utilizagdo passiveis de geragio de
eftvacionais vantagem competitiva
Pel Time Interno e Dirigentes atentos as
oportunidades de mercado
Pa2 I:'r_esidente Empreendedoar (Antonio Maciel)
Passoas rn_utw:andﬂ_ a empresa a fazer um bo_m trabalho
Pe3 “ice-Presidente Luc de_Ferran Capitaneando o
projeto
Ped Pressao por resulta!:iuﬁ Eermeandu toda
organizacao
Pr1 Frojeto especifico (nd&o era maguiagerm)
diferenciando da concorréncia
Pi2 Utilizacdo de plataforma ja existente e confidvel
[crossover Fiesta)
Fabrica projetada com capacidade para
Produto Pr3 atender o novo Carro
Prd Intensas pesquisas -;ie mercado confirmando o
conceita e ratificando a demanda
PS5 Base de custos de producgdo competitiva e
posicionamento de preco "FPremium'”.
) ) Co Mowva estrutura interna para rermmodelar a rede de
Concessiona- CONcCessionarias
rias Co2 Aumento dao r"n_'lr'r'uer'En:-i de_;:nncessinnérias no
rasi

Quadro 7 - Extracdo de assertivas significativas junto ao executivo da Ford.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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De posse dos resultados das entrevistas e com a relacdo de recursos e competéncias
revisadas, elaborou-se o roteiro para realizar, posteriormente, as cinco entrevistas com funcionarios
da Ford, que possibilitassem que se evidenciam quais recursos teriam gerado vantagens
competitivas.

Na terceira etapa, foram entrevistados funcionarios da Ford do Brasil, que também tivessem
vivenciado as fases de projeto e lancamento do EcoSport, trabalhando em areas executivas desse
projeto, pois esse perfil de funcionarios permitiria que, entre os recursos identificados na entrevista
com o executivo da direcdo da Ford, fossem evidenciados aqueles que poderiam ter gerado
vantagens competitivas, conforme metodologia utilizada por Fischer e Silva (2004). As areas de
“Marketing, Vendas e Projeto” foram escolhidas por estarem envolvidas com toda a cadeia de
execucdo do projeto, desde o desenvolvimento do projeto técnico em si, passando pelo
levantamento de demanda de mercado e identificagdo de oportunidades e nichos, posicionamento de
preco, politica de descontos, projecdo de vendas, posicionamento, campanhas publicitarias, perfil do
consumidor, até a interacdo com as concessionarias, entre outras.

Além dos funcionéarios da Ford, decidiu-se realizar dez entrevistas de campo, com
vendedores de veiculos de concessionarias Ford e de concessionérias de montadoras concorrentes
que visaram constatar a presenca das vantagens competitivas e estratégias reveladas nas etapas
anteriores, no dia a dia do mercado em si. Foram, entdo, realizadas cinco entrevistas com
vendedores de duas concessionarias Ford da cidade de S&o Paulo, e cinco entrevistas com
vendedores de concessionarias de concorrentes, sendo duas concessionarias Volkswagen, duas
concessionarias Fiat e uma concessionaria Nissan, todas localizadas na regido metropolitana de Sao
Paulo. Foram escolhidas concessionarias VVolkswagen por essa marca comercializar o CrossFox,
competidor do EcoSport, enquanto a Fiat foi escolhida por comercializar veiculos na linha
Adventure, especialmente a Palio Adventure, também competidora do EcoSport e, finalmente, a
Nissan, por possuir uma ampla gama de veiculos 4X4 importados em sua linha disponibilizada no

Brasil.

4.3 TERCEIRA ETAPA

A terceira fase permitiu a formulacdo dos sentidos implicitos no fenémeno e,

concomitantemente, relaciona-los ao modelo VRIO (RBV).
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P Sintese das Respostas dos Funcionarios da Ford
cod Recursos Internos passiveis de gerar P
vantagens competitivas Valor Raridade Imitabilidade Organizagéo
"Néo da para se "Sem divida a
i - . . dizer gue "Néo creio que Ford esta
Time Interno e Dirigentes atentos as "E um recurso @ ) o .q o ]
Pe1 - ) N somente a Ford | seja dificil de | organizada para
oportunidades de mercado importante i ;
se vale destas imitar aproveitar essas
infarmacoes” informacdes”
"Néo vejo que o " .
i ] ; 40 q ) I ) Fle estava la,
Presidente Empreendedor (Antonio Maciel) | papel do Maciel Néo existem . , ~
) o ) | "Também acho entdo a
Pe2 motivando a empresa a fazer um bom tenha sido tdo | muitos dele por e . o
dificil de imitar organizacéo
trabalho voltado para o ar o
) . estava correta
dia-a-dia
"Eu dina que ele "Entéio
Vice-Presidente Luc de Ferran "0 cara é meio | "Ndo ha muitos | é dnicol Nédo tem I
Pe3 Capitaneando o projeto e quente!” dele por ai ndo” vem nédo orgamzacao
peq ’ P a . estava OK"
conheca
"Pressédo por "Acho que isso | . .. "Sem divida a
. ) . L Néo tem nada .
Ped Presséo por resultados permeando toda resultados € |esta presente em de original pressdo estava
organizacgéo uma coisa todos os lugares pisso." la, e a corda no
impartante” hoje em dia” . pescogo”
—
"A concepcédo | ... . "Fazer um carro |
) ‘Al mais do que | "Mostrou que a
) - " ) completa do desses a partir T
Projeto especifico (nfo era maquiagem) - tudo, a gente organizacéo
Pr1 . - P carro é alguma ) do zero leva pelo
diferenciando da concorréncia ) estava sozinho ) estava
coisa de " menos cinco .
- no mercaco ” preparada
especial. anos.
"Néo vejo muita T I " . ~
L I ! © ‘Assim nédo 'Néo entendo Também nao
Utilizac&o de plataforma ja existente e vantagem na ) e )
Pr2 . ) T entendo que seja|que seja dificil de|  vejo nenhum
confiavel (crossover Fiesta) utilizacdo da " e, o
" raro imitar ponto especial
plataforma
" . , e "Importante, pois
Se ndo tivessem construido a | "Mais dificil ainda POare, |
- - - o B . ) puclemos
Fabrica projetada com capacidade para fabrica em Camacari, & construir uma
Pr3 . - o o ) atender a
atender o novo Carro simplesmente nédo teria sido fabrica da noite )
, ) - o demanda muito
possivel langar EcoSport pro dia "
bem
"Mas existiam "Néo tenho
Intensas pesquisas de mercado muitas dividas | noticia que outro "Embora Was nés fomos
Prd confirmando o conceito e ratificando a se ele deveria concorrente pudessem fazer - fun:!o" -
demanda ser um tenha feito algo | se quisessem”
verdadeiro 4x4" parecido”
"lsso mesmo, "Néo veio "No veio
Pr5 Base de custos de producéo competitiva e | custo baixo é o idade ni ! dificuld dj » "Este é um dos
r posicionamento de prego “Premium”. segredo da randade n{e‘:rso fof - dmcidaa ? ae motivos"
o Brasil imitar
coisa
"Nao vejo vantagem para Ford no tocante as "_.mas o caso é
. concessionarias. Na verdade tinhamos uma que a Ford
Nova estrutura intema para remodelar a L L )
Co1 S desvantagem e o gue foi feito foi simplesmente uma | precisava dela
rede de concessionarias ] e ol o ]
reconstrucdo. Sem (sso a penetracdo no mercado | para recuperar o
estaria definitivamente comprometida” tempo perdico”
. i "Tapar um
"E como falei, _ ap )
. S . buraco que foi
Aumento do nimero de concessionarias no vital para a . - i N
Co2 - - deixado desde e | "Estavamos recompondo a rede
Brasil recuperacdo da ) -
Ford" a dissolucéo da
Autolatina”

Quadro 8 - Formulacdo de sentidos manifestados pelos funcionarios da Ford e funcionérios das

concessionarias.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Na opinido dos funcionarios da Ford e vendedores das concessionarias, além da confirmacao
da exclusividade do projeto do EcoSport, o produto aparece como uma solucdo para as limitacdes
de portfdlio que a Ford enfrentava, pois permitiu uma reaproximacgdo com o publico consumidor,
que era muito necessaria para manutencdo dos negécios. E freqiiente também a mencdo da
afinidade do publico feminino com o carro.

As palavras mais empregadas foram: salvacdo, estilo, desenho, diferente, apaixonarem,
sonho, desejo, bom preco, vantagem, gosto do publico, abriu o mercado, chegou a frente, exclusivo,
feminino e seguranga. Esses atributos foram, posteriormente, comparados aos recursos e
competéncias, de forma a reforcar ou ndo a existéncia de vantagem competitiva.

Portanto, a presenca empreendedora do vice-presidente representou um valor significativo
da vantagem competitiva alcancada. O projeto especifico do EcoSport constitui um recurso raro e
inimitdvel em relagdo a concorréncia. A fabrica projetada resultou em um posicionamento
significativo da organizacdo como recurso além de inimitavel, um valor que permitiu explorar

satisfatoriamente essa oportunidade de mercado.

5 ALGUMAS REFLEXOES

As assertivas significativas e a formulacdo de sentidos manifestadas pelos entrevistados
referentes ao sucesso do langamento do EcoSport 2003, complementada pela adequacéo tedrica dos
resultados obtidos permite, na perspectiva fenomenoldgica, propor quatro reflexdes no campo de

estudo das estratégias.

12, Reflexd@o: Complementaridade entre a RBV e a Escola de Posicionamento.

Essa primeira reflexdo decorre do fato de um dos recursos identificados como gerador de
vantagem competitiva pertence a escola do posicionamento, segundo Mintzberg et al. (2000). Trata-
se do recurso Pr3 "Fabrica projetada com capacidade para atender o novo carro, em Camacari™ e
que possibilitou a superacdo das metas de vendas no mercado brasileiro, assim como a ampliacéo
das exportacdes do veiculo para uma série de paises ndo contemplados, a priori. Evidencia-se assim

que a RBV é uma forma de analisar os recursos em uso em determinado empreendimento, portanto
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a utilizacdo da RBV ndo significa necessariamente o abandono de outras linhas estratégicas. Assim,
enquanto as premissas da Escola do Posicionamento (Porter, 1998) e da Escola Ambiental
(Henderson, 1998) se detém, especialmente, na analise do ambiente externo (inddstria) e na
identificacdo das forcas competitivas, Prahalad e Hamel (1998), na 6tica do RBV, fazem uma
abordagem em que enfatizam o foco interno da formagdo da estratégia segundo a qual, a

competéncia essencial da organizacdo constitui sua vantagem competitiva sustentavel.

22, Reflexdo: Sustentabilidade das vantagens competitivas.com base no modelo VRIO.

A segunda reflexdo diz respeito a sustentabilidade das vantagens competitivas. Em
consonancia com as premissas referentes aos recursos do modelo VRIO, os trés recursos
identificados como geradores de vantagem competitiva nesse trabalho, atenderam aos quatro
quesitos do modelo VRIO e, portanto, constituem vantagens competitivas sustentaveis. Essa
sustentabilidade estd ligada a perenizacdo da vantagem competitiva, mas conforme o proprio
Barney (1991) destaca, ndo se pode atribuir um periodo de tempo definido, em que determinado
recurso se sustentard ou ndo. O fato € que, no periodo em que observamos os resultados de vendas
do EcoSport (tabela 1), percebe-se que o pico de participacdo no mercado do veiculo ocorreu em
2005, e que apds esse ano, ele vem perdendo participacdo. Da mesma forma, a Ford também vem
perdendo participacdo, ndo sé pela diminuicdo da participacdo do EcoSport, mas também pelo
resultado de todos os outros produtos que comercializa. Pode-se dizer, por meio essa analise, que
vantagens competitivas que demoraram mais de cinco anos para serem construidas, podem comecar

a ser corroidas em intervalos de tempo menores que dois anos.

32 Reflexdo: Relacdo entre vantagem competitiva e 0 empreendedorismo.

A terceira reflexdo aponta para o fato dos trés recursos geradores de vantagem competitiva
no caso em estudo, convergirem, pelo menos parcialmente, para a figura do vice-presidente, Luc de
Ferran. Nesse trabalho menciona-se o fato do entdo vice-presidente aparecer como o padrinho do
projeto e lancamento, mas também ter sido o mentor da concepcdo do veiculo em si (e, por outro
lado, ter sido o mentor e implementador da planta de Camacari. Essa evidéncia pode levar a crer
que todo o esforco da realizacdo do sucesso do EcoSport girou em torno do ideal de uma Unica

pessoa, 0 que, independentemente de suas capacidades e do mérito de seu trabalho, demonstra certa
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fragilidade da organizacdo em sua interacdo com o mercado e com Seus recursos internos.

A personalidade empreendedora nos momentos de recuperacdo de grandes empresas, cOmo
nesse caso da Ford, representa, quase sempre, um enorme risco dessa recuperacao ser efémera, caso
ndo se desenvolvam, em paralelo, outras estratégias e vantagens competitivas capazes de dar
continuidade a alavancagem gerada na exacerbacao do empreendedorismo, 0 que ocorre em relacao

ao EcoSport.

48, Reflexdo: Fortes componentes idiossincraticos.

A quarta reflexdo adverte que, de modo geral, as respostas sobre questbes estratégicas
possuem fortes componentes idiossincraticos, mormente quando se dirigem a analise de pessoas
empreendedoras, pois, nelas estardo presentes, como componentes indissociaveis das respostas,
entre outros fatores, seu grau de inteligéncia, seu nivel cultural, suas crencas e atitudes, que se
tornam ou ndo pertinentes, em consonancia com o temperamento e interesses dos entrevistados.

Foram empregadas pelos entrevistados expressdes apologéticas, isto &, acentuadamente
emocionais, em relacdo a acdo dos empreendedores, como ocorreu, por exemplo, em relacdo ao
entdo presidente da Ford, Luc de Ferran: “o senhor Luc foi o pai”, “das personalidades mais
importantes da empresa”, “se todos fossem iguais a ele, os problemas da Ford seriam bem
menores”. Em relacdo a pressdo por resultados, com excecdo de um respondente, os demais
acentuaram a importancia da obstinacdo do lider por alcancar resultados que possibilitasse atingir
uma vantagem competitiva. Foram empregadas pelos entrevistados palavras como “o esfor¢o do
pessoal foi muito grande para que tudo desse certo”, “mostrar que estdvamos certos, € que 0 carro
iria ser um sucesso”

Assim, ndo ¢ de se estranhar, na perspectiva fenomenolodgica, que as questdes relacionadas a
atuacdo de pessoas possam conter racionalizagdes absolutamente inverossimeis, tais como ‘“quem
quer fazer a diferenca faz, independentemente da pressio dos outros”. Inversamente, algumas
respostas foram reflexdes mais criticas e ponderadas: “ndo acho que nenhuma outra montadora
tivesse 0s mesmos problemas que a Ford e, o esforco do pessoal foi muito grande para que tudo
desse certo”, visto que, etimologicamente, o termo fenomenologia ¢ “a descri¢do daquilo que

aparece ou ciéncia que tem como objetivo ou projeto essa descri¢ao” (Abagnano, 2007, p. 511).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O que se pretendeu com esse trabalho foi, fundamentalmente, tornar mais clara a natureza do
método fenomenoldgico no campo das estratégias empresariais. Observou-se que a transposi¢do do
método fenomenoldgico transposto para a pesquisa empirica, desde que, para isso, se utilize, como
componentes basicos, a reducao fenomenoldgica e a reducdo eidética, como no caso em questdo,
culmina com a descoberta das esséncias relacionadas a presenca do lider empreendedor;
posicionamento do produto e capacidade produtiva em consonancia com as exigéncias do ambiente.

Com base nos resultados das pesquisas, é possivel afirmar que os recursos utilizados pela
Ford, no lancamento do Ecosport 2003, foram considerados satisfatorios e com as reflexdes
propostas, é possivel deduzir, entdo, que quanto mais rico o ambiente, maiores sdo as
probabilidades e as varidveis que podem gerar uma vantagem Unica para cada espécie. O acaso
aleatorio é um fator importante tanto na competicdo comercial quanto na competicdo natural, por
isso, buscar aumentar o escopo da vantagem competitiva é visto como sendo o objetivo da
estratégia em qualquer uma de suas vertentes.

Assim, a reducdo eidética, variada imaginativamente em diferentes aspectos, permite afirmar
que vantagem competitiva alcancada pela Ford, decorrente do lancamento do EcoSport, ficou
evidenciada, na sistematizacdo proposta por Mintzberg et al. (2000), em termos de inovacao
estratégica empreendedora, a complementaridade entre a teoria do RBV, a Escola do
Posicionamento, a Escola Ambiental e a Escola Empreendedora. Pode-se inferir, entdo, que a
competéncia essencial envolve o aprendizado continuo da organizacdo, a capacidade de integrar
diferentes tecnologias, o grau de comunicagdo e o envolvimento e comprometimento verificado
entre os integrantes da organizagdo, como mostra essa pesquisa (Martins & Bicudo, 1989).

A principal contribuicdo desse trabalho é de mostrar a pertinéncia de métodos nao
convencionais (método fenomenoldgico) nas pesquisas em administracéo.

Evidentemente, esse estudo possui limitagfes inerentes tanto na amostra selecionada quanto
no emprego do método. Dessas limitagdes, a mais significativa esta na impossibilidade de sua
generalizacdo, visto que os fendmenos ndo se prestam a uma facil quantificacdo, por isso, sdo 0s
mais apropriados para serem analisados pelo método e procedimentos da pesquisa qualitativa ao
visar uma compreensdo particular daquilo que estuda, sendo centrados, nesse caso, no especifico e
no peculiar.

Finalmente, para os pesquisadores que tenham interesse em complementar essa pesquisa
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empregando o método fenomenoldgico é preciso ressaltar que esse caminhar de aproximacao
sujeito-pesquisador ao sujeito-pesquisado constitui a etapa que requer tempo, reflexdes constantes,
"disposi¢do para", visto que, a efetividade do método ndo ocorre pela quantidade das entrevistas
realizadas, mas pela busca da qualidade, em que os depoimentos empaticos possam levar a

compreensdo do fenémeno vivido investigado e, portanto, ultrapassa meramente a explicacéo.
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GENERATION STRATEGIES AND COMPETITIVE ADVANTAGE IN THE MARKET
FOR OFF-ROAD VEHICLES: PHENOMENOLOGICAL ANALYSIS OF THE FORD
MODEL RELEASE ECOSPORT IN BRAZIL

ABSTRACT

The central focus of this paper is to identify the innovations and entrepreneurship resulting from
Ford Brazil main strategies, used in the Ford Ecosport launch in 2003. Using as a theoretical
reference are the concepts of the RBV (Resource Based View) complemented by Mintzberg el al
schools, as follows: Entrepreneurship, Positioning and Environmental. The target was to identify
resources generating competitive advantages using phenomenology method with qualitative
research and pos-factum analysis through interviews with Off-Road specialists, Ford executives and
car dealers. The research results showed the phenomenology methodology adequate, once it was
able to identify the following resources being used by Ford: presence of an entrepreneur leader,
targeted product positioning and production capacity accordingly to the environmental demand.

Keywords: Phenomenological Analysis; Strategy Business; Competitive Advantage.
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