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RESUMO

Em economias emergentes e até em grandes poténcias, ja € possivel prever a data para uma
reducao da comercializagdo de veiculos com motorizagdo a combustdao. Também no Brasil,
discutem-se politicas, para os proximos anos, para que regras sejam definidas no ambito do
setor automotivo, moldando, portanto, o futuro dos carros elétricos e hibridos no pais. Ja ¢
possivel identificar uma possivel demanda futura por uma motorizagao elétrica no Brasil e no
mundo. Nesse sentido, esta dissertacdo tem como finalidade pesquisar e responder a seguinte
pergunta: na visao de executivos de fornecedores de primeiro nivel de montadoras, qual ¢ o
nivel de adequagdo de recursos desse setor para a adogao do carro elétrico no Brasil? A fim de
responder essa pergunta, foi utilizado o método de pesquisa qualitativa exploratoria, com
aplicacdo de questionario a executivos da alta geréncia do setor, em empresas de autopecas de
nivel 1 (ou tierl). Como lente teorica, foi plicada a perspectiva da estratégia denominada
Resource-Based View (RBV) ou, em portugués, Visdo Baseada em Recursos, por meio da qual
pretendeu-se avaliar qual o nivel de adequacgao de fornecedores de primeiro nivel de montadoras
(tierl) teriam que ter no atual cenario, considerando a produ¢cdo em maior escala do carro
elétrico no Brasil. Esta pesquisa foi categorizada, seguindo o modelo de Barney (1991), em:
recursos internos, capital humano e recursos organizacionais. De modo geral, observou-se que
as organizagdes entrevistadas ndo entendem que seus recursos seriam limitantes ao advento dos
veiculos elétricos no Brasil. Contudo, apesar das baixas barreiras e limitagdes para a produgao
de carro elétrico, cada uma das categorias tem suas particularidades a serem observadas mais
profundamente, sobretudo porque o Brasil ndo tem reputagcdo como produtor de carros elétricos

nem pessoas altamente treinadas atuando nesse produto no momento.

Palavras-chave: Operacdes. Carro elétrico. Cadeia automotiva. Visao Baseada em Recursos.



ABSTRACT

From emerging economies to the greatest powers, it is now possible to predict the date for a
reduction in the commercialization of vehicles with combustion engines. Additionally, in
Brazil, policies are being discussed for the coming years, in which rules should be defined for
the automotive sector, thus, shaping the future of electric and hybrid cars in the country. It is
already possible to identify a possible future demand for an electric motorization in Brazil and
in the world. This way, this research aims to answer the following question: In the view of
executives of first level of automakers suppliers, what is the level of adequacy of resources of
this sector for the adoption of the electric car in Brazil? This question was answered using a
qualitative exploratory research, in which executives of the top management of this sector were
interviewed. Moreover, the specialized reading of these sectors were used to reinforce the
research. As a theoretical lens, we applied a perspective of the strategy defined as Resource-
Based View (RBV), which intends to evaluate the adequacy level of OEM s first-level suppliers
(tierl) in the current scenario, considering the adoption of the electric car in Brazil. In this paper,
the questionnaire was shaped according to the resources categories suggested by Barney’s
Model (1991): internal resources, human capital, and organization resources. Broadly speaking,
the interviewed companies understand that they do not have any restriction for producing
electrical vehicles in Brazil. Although the barriers are low, it is suggested to analyzed each
category deeply, because there are some specific issues that must be considered, such as the
lack of trained people working in this product in this moment, or the absence of reputation as

an electric vehicle maker in Brazil.

Keywords: Operations. Electric car. Automotive supply chain. Resource-Based View.
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1 INTRODUCAO

A invencao do carro elétrico data do século XIX. Entretanto, fatores como limitagdo de
velocidade, manutencao, precariedade da rede de abastecimento elétrica, concorréncia contra
os motores a combustao massificados por Henry Ford no século XX e o /obby mundial do
petroleo fizeram com que esta inovacdo da industria automobilistica fosse considerada, por
muitos anos, economicamente inviavel e, por conseguinte, fosse produzida em baixa escala.
Apo6s décadas de adormecimento, os veiculos automotivos elétricos retomaram o folego,
tracionados por um forte apelo tecnoldgico, de sustentabilidade e de alinhamento com a

revolugdo tecnologica presente no contexto mundial atual.

Contudo, a representatividade dos carros elétricos ainda € timida no territorio brasileiro,
que contou com uma frota de aproximadamente quatro mil unidades em 2018. Apesar desse
fato, segundo dados do Ministério de Minas e Energia (MME), as projecoes de crescimento sdao
otimistas. Esta pesquisa identificou a previsao de que a frota de veiculos automotivos elétricos
terd uma participacao de 3,5% do mercado brasileiro até 2030, o que representaria uma frota de

cento e oitenta mil veiculos elétricos.

1.1 Campo de estudo e pergunta de pesquisa

Diante desse contexto e dessas projecdes, a industria de carros elétricos no Brasil passa
a ter importante relevancia, e o debate sobre a producdo nacional ganha corpo dentro dos meios
académicos e das industrias. Com o propdsito de acolher esta potencial demanda, sera
necessario que as montadoras de automoveis no pais adequem suas capacidades e reformulem

seu Supply Chain.

Ante o exposto, este estudo, pertinente ao campo de Operagdes, com o tema “A adocao
do carro elétrico no Brasil: uma visao de executivos do setor sobre a adequagao dos recursos de
fornecedores de primeiro nivel de montadoras”, tem como objetivo principal analisar os
recursos fisicos, capital humano e organizacionais de fornecedores de primeiro nivel de
montadoras (tierl) por meio de uma pesquisa qualitativa exploratdria, respondendo a seguinte
pergunta: na visao de executivos de fornecedores de primeiro nivel de montadoras, qual
seria a adequacio de seus recursos, quando da adoc¢ao do carro elétrico no Brasil? Desse
modo, pretende-se fornecer uma visdo sobre a adequacdo desses recursos - sejam eles fisicos,

de capital humano ou organizacionais - para um possivel advento do carro elétrico no Brasil.
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Nesta pesquisa académica, foi avaliado o setor automotivo, com foco no primeiro nivel
de fornecimento das montadoras, denominado tier/. Este estudo tem como Unico objetivo
avaliar os recursos e capacidades dessas empresas, considerando a possibilidade da produgao
do carro elétrico no Brasil, tendo como premissa que todo o mercado brasileiro esta composto
por empresas que se desenvolveram para atender a uma demanda de veiculos movidos por

motores a combustao.

Esta pesquisa ndo tem como objetivo avaliar a geragao de vantagens competitivas desse
setor nem se as mesmas sao sustentaveis, o foco recai sobre a adequagao dos recursos existentes,
distribuidos dentro das trés categorias apresentadas por Barney (1991), embora a presente
pesquisa ndo se estenda a avaliar o valor gerado, a raridade e o nivel de dificuldade em se imitar
estes recursos, como Barney define através de Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizagdo

(VRIO).
1.2 Publico-alvo e justificativas

Este estudo tem relevancia, de um lado, para o autor que, por trabalhar no setor
automotivo, visava entender como se encontrava a industria para a producao de carros elétricos,
e, por outro lado, para o setor em si, composto por montadoras e seus fornecedores de pecas,

que se beneficiaria deste tipo de estudo.

Por meio desta pesquisa, as montadoras poderao identificar como esta o supply chain
atual de seus fornecedores de primeiro nivel, chamados tierl/. Portanto, esta pesquisa esta
pautada na necessidade de entender se os fornecedores tier!/ estdo preparados e podem
responder adequadamente quando da vinda do carro elétrico em massa para o mercado
brasileiro. Adicionalmente, o estudo visa conhecer a capacidade instalada no setor como um
todo, bem como reconhecer possiveis sinergias entre os processos existentes com a possivel

fabricacao dos carros elétricos.

Detalhadamente, as principais justificativas que suportam esta pesquisa para cada

parcela do publico-alvo sdo:

a) para o autor, como executivo do setor, € para a organizagao em que atua: a justificativa
estd ligada ao interesse de saber como o setor em que atua estaria preparado em caso de

confirmacdo da demanda por carros elétricos;
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b) para o setor e para a academia: a justificativa deve-se ao fato de haver caréncia de
artigos com a visao interna da indlstria automotiva brasileira. Nao se pode constatar se
as industrias brasileiras detém, de fato, a capacidade e se estdo preparadas, segundo a
Visao Baseada em Recursos de Barney, para responder a estas demandas. Tal caréncia

foi também sinalizada pelos executivos entrevistados inclusive.

A contribui¢ao almejada por este estudo ¢ a validacdo e a apresentagdo de um estudo
robusto sobre o nivel de preparagao do setor para o possivel advento da produ¢ao em massa do

carro elétrico do setor.

1.3 Metodologia e estrutura do trabalho

A metodologia adotada para a elaboragao desta dissertacao foi a qualitativa exploratoria
(CRESWELL, 2010). A coleta de informagdes nesta pesquisa foi, inicialmente, a analise de
relatdrios setoriais e, apos entendimento prévio, a realizacao de entrevistas com executivos dos
fornecedores tier! do setor. As entrevistas foram analisadas de acordo com o modelo proposto
por Mariette Bengtsson (2016), que ¢ composto por quatro etapas: contextualizagao,

recontextualizagdo, categorizacdo e compilagdo.

Esta dissertacdo foi organizada em seis capitulos: o primeiro capitulo consiste na
introducao, em que estao elencados e explicados a pergunta de pesquisa, os objetivos, o publico-
alvo e as justificativas; o segundo capitulo aborda questdes sobre a fundamentacdo tedrica
escolhida para esta dissertagdo; o terceiro capitulo trata da metodologia utilizada, bem como
dos procedimentos para realizacdo e andlise das entrevistas; o quarto capitulo traz a andlise
setorial e visa contextualizar o leitor sobre o setor automotivo com foco em carros elétricos; no
quinto capitulo sao apresentados os resultados das entrevistas; e, por fim, no capitulo sexto, sao

descritas as conclusoes obtidas com este estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacao desta pesquisa académica esta alicercada na teoria da Visao Baseada
em Recursos, de Barney, que esta situada na literatura académica dentro do campo de estratégia.
Essa escolha se deve ao fato de a referida teoria defender o ambiente interno da industria,
apresentando, de maneira muito clara, o que sao recursos € sua importancia para a estratégia

organizacional.

Esta pesquisa, conforme assinalado na introdu¢do, visa entender, junto aos executivos
de fornecedores de primeiro nivel, se o setor esta preparado para atender as potenciais demandas
futuras por carros elétricos no Brasil. De maneira mais objetiva, o proposito ¢ entender se as
organizagdes da industria automobilistica no Brasil estdo suportadas por recursos fisicos,
humanos e organizacionais. Com o objetivo de obter a resposta da pergunta de pesquisa, a teoria
fundamental deste estudo ¢ a Visdo Baseada em Recursos (BARNEY, 1991). Essa teoria diz
respeito aos recursos necessarios as organizagdes para o atingimento de seus objetivos

estratégicos.

A fundamentacdo teodrica desta pesquisa estd organizada nos seguintes subitens: a)
Estratégia de empresas, por meio do qual se pretende explicar o que ¢ a estratégia para uma
organizagdo, grupo empresarial ou para um setor; b) Estratégia de operacdes, no qual serad
explicado o que sdo as estratégias de operacdes, que estdo contidas dentro da Estratégia das
organizagoes; e, por fim, ¢) Visdo Baseada em Recursos, que tem por objetivo explicar os

recursos de uma organizagao e sua funcao dentro dos niveis estratégicos supracitados.

E importante ressaltar que esta estrutura tedrica foi pensada para abarcar os
conhecimentos de estratégias necessarios ao entendimento da teoria principal deste estudo.
Nesse sentido, pretende-se partir da teoria macro de estratégias até atingir os recursos

estratégicos.

2.1 Estratégia de empresas

Estratégia ¢ um termo que tem sua origem militar, usado em estratégias de guerras
(LUECKE, 2005), e que, na década de 1960, foi incorporado ao mundo dos negocios, com o
sentido de promover a utilizacdo de recursos pelas organizacdes para se atingirem seus

objetivos e metas, garantindo sua sobrevivéncia em uma arena competitiva (ANSOFF, 1977).
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Partindo para uma definicdo mais ampla de estratégia em negocios, pode-se dizer que
estratégia ¢ um plano por meio do qual as organizagdes visam construir ou desenvolver
vantagens competitivas por algum tipo de diferenciagdo, seja de produtos, servigos ou recursos,
mantendo um posicionamento vantajoso em relacdo aos seus concorrentes. Faz-se necessario
conter neste plano o que a organizagdo deve fazer, como fazer e se posicionar, quais seus
recursos estratégicos e limitantes. Uma boa estratégia ¢ aquela que, de fato, gera vantagens
competitivas para a organizacao e, por esta razdo, ¢ denominada “estratégia competitiva”

(BARNEY; HESTERLY, 2011; LUECKE, 2005).

Conforme mencionado, uma boa estratégia organizacional prevé também todos os seus
recursos essenciais e estratégicos para que a organizacdo esteja preparada para responder as
demandas de mercado e, por conseguinte, se posicionar adequadamente no mercado em que

atua. Diante disto, a Visao Baseada em Recursos serd estudada com maior profundidade.

2.2 Resource-Based View (RBYV)

Na década de 1990, inicia-se uma abordagem na area da estratégia, a qual propde uma
analise das organizagdes no seu ambito interno, defendendo que as caracteristicas internas de
uma empresa sao a sua principal fonte de vantagem competitiva (TONDOLO; BITENCOURT,
2005). Outros estudos empiricos apoiam a hipdtese de que recursos especificos de uma empresa
ou seus fatores organizacionais sdo mais importantes do que as variaveis de um determinado
setor (HANSEN; WERNERFELT, 1989), ¢ a presenca de habilidades especificas de negocios,
recursos, reputacao, aprendizagem, patentes e outras contribui¢des intangiveis podem afetar a

performance de uma empresa (RUMELT, 1991).

Conforme Rumelt (1991), na literatura sobre politicas de negocios, existem duas
correntes principais de pesquisa sobre os determinantes do desempenho de uma empresa. Uma
delas ¢ baseada, principalmente, na economia tradicional, enfatizando a importancia dos fatores
externos do mercado para o seu sucesso. J& uma segunda linha de pesquisa baseia-se no
paradigma comportamental e socioldgico e identifica fatores organizacionais e a capacidade de
se ajustar dentro de seu proprio ambiente como principal determinante de sucesso. Dentro dessa
escola de pensamento, pouca atenc¢do ¢ dada a posicdo de competitividade externa da empresa,
da mesma forma que a economia tradicional pouco considera fatores internos de uma empresa
como determinantes de sucesso. Rumelt (1991) também comenta que outra linha de pensamento

mais tradicional, frequentemente associada a outro autor (BAIN, 1956), se preocupa em
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considerar que os ativos de uma empresa possam contribuir,para justificar uma rentabilidade
acima da média de seu setor. A Figura 1, traduzida do artigo de Barney (1991), tem por objetivo
elucidar as diferencas entre o modelo baseado em recursos, teoria que traz um olhar interno das

organizagoes, ¢ o modelo da atratividade, que traz uma visdo externa da organizagao.

Figura 1 - Relaciio entre o modelo baseado no recurso e o modelo baseado na atratividade da industria

Analises Internas | I Analises Externas
Fortalezas Oportunidades
Fraquezas Ameacas

! !

Modelo baseado no ambiente de vantagem
competitiva

Modelo baseado em recursos

Fonte: adaptado de Barney (1991).

De acordo com Ravenscraft (1983), outros conjuntos de variaveis, como concentragao
de crescimento, intensidade de capital, intensidade de propaganda, etc, t€ém apresentado
diferentes desempenhos em diferentes estudos, mas a importincia geral desses fatores ¢

relevante.

Rumelt (1991), em seus estudos, traz interesse focado na importancia da industria em
si, € ndo nas caracteristicas mais ou menos atraentes dessas industrias; nesse caso, o efeito da
industria pode ser capturado por seus lucros médios. Um estudo realizado por Schmalensee
(1985) mostra que as diferengas entre as industrias de um setor medidas pelo retorno médio do
setor sobre os ativos sao responsaveis pela explicagao de quase toda variagao no desempenho

de cada unidade de negdcio.

A linha estratégica tedrica que sera aprofundada nesta dissertagdo ¢ a Resource-Based
View (RBV), ou Visao Baseada em Recursos, que analisa e interpreta os recursos internos de
uma empresa, destacando seus recursos e capacidades na formulacdo de estratégias, visando
alcancar vantagens competitivas e sustentaveis. Pode-se considerar como recursos os insumos
que permitem que as empresas realizem suas atividades. Através de seus recursos e
capacidades, as empresas devem definir e escolher suas estratégias enquanto competem com o

ambiente externo e suas oportunidades. As habilidades dessas empresas também permitem que
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elas agreguem valor a cadeia de valor de seus clientes, desenvolvendo novos produtos e
expandindo seu mercado. A Visdo Baseada em Recursos funda-se nos recursos e capacidades
existentes nas empresas, a fim de desenvolver uma vantagem competitiva; porém, também se
considera que nem todos os recursos sdo estratégicos, logo, ndo podem trazer uma vantagem
competitiva. A vantagem competitiva somente ocorre quando hd uma situagdo de

heterogeneidade e imobilidade desses recursos.

Além de analisar e interpretar os recursos de uma organizagao para que se possa
entender como as organizagdes alcancam uma vantagem competitiva sustentavel, a Visdo
Baseada em Recursos (VBR) também enfoca o conceito dos atributos dificeis de serem
imitados, como fontes diferenciais de um desempenho superior, além de uma vantagem
competitiva. Os recursos que ndo podem ser facilmente transferidos ou adquiridos, que exigem
uma curva de aprendizado estendida ou uma grande mudanca no clima e na cultura da
organizagdo, tém maior probabilidade de ser exclusivos da organizag¢do e, portanto, mais
dificeis de serem copiados pelos concorrentes (BARNEY, 1991; HAMEL; PRAHALAD,
1996). De acordo com Conner (1991), a variagdo de desempenho entre as empresas depende da

posse de recursos e capacidades exclusivos.

A Visdo Baseada em Recursos considera recursos e competéncias como sendo estaticos,
podendo ser apontados como estaciondrios em uma determinada estrutura temporal, e assim
permanecerd. O fator determinante aqui ¢ que quando empresas possuem recursos considerados
valiosos, raros, dificeis de serem copiados e adquiridos, essas desenvolvem estratégias de valor
agregado, que nao podem ser copiadas por empresas concorrentes (BARNEY, 1991; CONNER;
PRAHALAD, 1996; PETERAF, 1993; WERNERFELT, 1984).

No entanto, conforme apontam Teece, Pisano e Schuen (1997), considerando que
vivemos em uma era de economia dindmica, faz-se necessario que as empresas criem novas
capacidades e competéncias para que tal vantagem competitiva seja sustentavel. Temos, entdo,
o que foi denominado de Capacidades Dinamicas, que sdo 0os processos organizacionais, ou até
mesmo rotinas estratégicas, que permitem que as empresas desenvolvam novas configuragdes
para atualizagdes de seus recursos, conforme as exigéncias do mercado (EISENHARDT;

MARTIN, 2000).

A Visdo Baseada em Recursos consiste numa teoria estratégica do século XX, traduzida

do inglés Resource-Based View (RBV), destacando-se como uma poderosa ferramenta de
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analise estratégica, por particularizar recursos heterogéneos e Unicos que, quando utilizados
pelas organizagdes, podem lhes proporcionar a obtencdo de vantagens competitivas diante de
seus concorrentes. Seu pressuposto permite explicar o desempenho de uma organizagao pela
maneira como seus recursos organizacionais sao geridos. Para Barney (1991), os recursos de
uma empresa sao seus ativos tangiveis e intangiveis, sua capacidade, processos organizacionais,
informagdes, conhecimentos, atributos, que sdo controlados pela empresa, permitindo que ela

possa conceber e adotar estratégias com o objetivo de melhorar sua performance no mercado.

A VBR resgata elementos da obra Teoria do crescimento da firma (The theory of
growth of the firm), apresentada por Penrose (1959). Segundo autora, o crescimento interno
de uma organizagao esté relacionado ao fomento da utilizagdo dos recursos disponiveis de uma
empresa para a busca de oportunidades, em favor do desenvolvimento e crescimento das
atividades de sua organizacdo. Décadas apds, Wernerfelt (1984) novamente aborda o uso
estratégico dos recursos, focando na relevancia do papel dos recursos para a elaboracdo de uma
vantagem competitiva. Para Wernerfelt, a utilizacdo pioneira de determinados recursos pode
proporcionar a certa organizagdo uma vantagem de custo, tendo como premissa que esta
continuara a se desenvolver, adquirindo experiéncia e permitindo a utilizagdo do recurso com
maior eficiéncia, assim como o gerenciamento estratégico dessa organizagdo definira o seu
posicionamento de recursos no mercado, permitindo, a partir dessa perspectiva, a possibilidade
de definir quais outros recursos serdo desenvolvidos. Na visdo do VBR, as empresas sdo
avaliadas por seus recursos e capacidades, que nao podem ser comercializados no mercado,
tampouco serem adquiridos de forma simples (WERNERFELT, 1984). Nesse conceito, a
lucratividade das organizacdes pode ser mais bem explicada por seus recursos e capacidades do

que por seu posicionamento no mercado.

Em seguida, Barney (1991), em continuidade aos estudos realizados por Wernerfelt,
propoe que o desempenho das empresas ¢ determinado pelos tipos de recursos e capacidades
que elas controlam. Para Barney (1991), uma empresa podera obter vantagem competitiva
utilizando estratégias para evitar suas fraquezas internas, neutralizando as ameagas externas e
explorando sua forga interna, em resposta as oportunidades do mercado. Ainda para Barney
(1991) e Barney e Hesterly (2011), a Visdo Baseada em Recursos deve pressupor a coexisténcia
de duas condigdes basicas para que determinados recursos se tornem fonte de uma vantagem
competitiva; essas condigdes prescrevem as caracteristicas desses recursos, definidas pela sua
heterogeneidade e imobilidade. A primeira, heterogeneidade, pode ser compreendida como a

diferenciagdo desses recursos, uma vez que seus concorrentes nao podem adquiri-los com
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facilidade, o que poderia ocorrer com recursos homogéneos, os quais sdo facilmente copiados
e comercializados. Para Barney e Hesterly (2011), a diferenciagdo dos recursos em determinado
segmento de atividade pode também representar uma diferenciagao de sua competitividade. No
que tange a imobilidade, Barney (1991) destaca que, para um recurso ser considerado unico de
uma organizagdo, esse deve possuir baixa mobilidade, ou seja, de dificil acesso a seus

concorrentes.

A diferenciacdo dos recursos e capacidades entre as empresas pode ser duradoura pelo
simples fato de que podem ser demasiado custosos, ou complexos para serem desenvolvidos
(BARNEY; HESTERLY, 2011). De acordo com Barney (apud PETERAF,1993) a Visao
Baseada em Recursos fornece uma explicagao para a diversifica¢do na criagdo de valor com os
recursos e capacidades das empresas. Desse modo, a VBR pode ser considerada um modelo de
desempenho, com foco nos recursos € nas capacidades € em como estes sdo gerenciados, a fim
de que seja uma fonte de vantagem competitiva. Outros autores, como Foss e Knudsen (2003),
corroboram Barney ao sustentarem também que a Visdo Baseada em Recursos esta
fundamentada na heterogeneidade e na imobilidade dos recursos, como diferenciacdo entre as
organizagdes. Para esses autores, a condicdo de heterogeneidade dos recursos deve ser

duradoura para que a vantagem competitiva possa perdurar no tempo.

2.2.1 Defini¢do de recursos e capacidades

Conforme a Visao Baseada em Recursos, os recursos podem ser amplamente definidos
para incluir ativos fisicos tangiveis e intangiveis, processos organizacionais, atributos da
empresa, informacdes ou conhecimento controlados pela firma que podem ser usados para

conceber e implementar suas estratégias (BARNEY, 1991).

Como exemplos de recursos, pode-se mencionar marcas, habilidades tecnoldgicas,
procedimentos, etc (WERNERFELT, 1984). Outros pesquisadores também classificaram
diferentes recursos como tangiveis e intangiveis (ITAMI; ROEHL, 1987). Ao identificarem os
recursos, varios pesquisadores agruparam tipos especificos de recursos que podem permitir as
empresas conceber e implementar a criacao de valores de estratégias empresariais, como, por

exemplo, Hitt e Ireland (1985) e Grant (1991).

Barney (1991) categoriza os recursos em trés tipos, conforme indicado na Tabela 1:
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Tabela 1 - Classificacio de recursos

Classificacao dos recursos Ativos (tangiveis / intangiveis)
Planta
Tecnologia
Recursos Fisicos .
Equipamentos
Localizagao

Acesso a matéria-prima

Experiéncia
Treinamento
Recursos de Capital Humano o ) )
Inteligéncia (capacidade intelectual)
Julgamento

Percepcao individual de gerentes e
trabalhadores

Relacionamento

Estrutura formal de relatorios
Planejamento formal e informal (tomada de
Recursos Organizacionais .
decisdo)

Sistema de controle ¢ coordenagao
Comunicag¢ao informal entre os

departamentos e plantas

Reputagdo organizacional

Fonte: Barney (1991), adaptado pelo autor (2019).

A VBR tem sido 1til na identificagdo da base pela qual os recursos e capacidades de
uma empresa servem como fontes de vantagem competitiva sustentada (WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 1991). Como tais, recursos e capacidades sdo fundamentos essenciais para qualquer
fonte de vantagem (RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1991). Recursos valiosos sao
denominados ativos estratégicos (BARNEY, 1991). A VBR afirma que a propriedade e o
controle de ativos estratégicos determinam quais organizagdes vao ganhar lucros superiores e
desfrutar de uma posi¢ao de vantagem competitiva sobre os outros. Trés grandes questdes sobre

recursos sao feitas para identificar o impacto que eles tém:

a) O recurso ou capacidade ¢ valioso?
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b) E distribuido heterogeneamente pelas empresas concorrentes?
¢) E imperfeitamente movel?

A questao do valor de um recurso geralmente ¢ confirmada de duas maneiras. Primeiro,
se um recurso ¢ usado para reduzir custo de uma empresa, pode ser visto como valioso
(competitividade). Segundo, se um recurso ¢ usado para aumentar a receita de uma empresa,
pode ser visto como valioso (recursos diferenciados). Como tais, recursos valiosos podem ser
usados para implementar novas estratégias para melhorar a eficiéncia e a eficacia (BARNEY,
1991), ou reduzir custos (em relagdo aos concorrentes) (BARNEY, 1986 apud PETERAF,
1993). Em esséncia, um recurso ¢ valioso se ajudar uma organizacdo a melhorar seu
desempenho em relagdo aos seus concorrentes. Se o recurso atender a essas condigdes, a
segunda questdo ¢ examinada. Sendo, ¢ o recurso for explorado, na pior das hipoteses, uma
desvantagem competitiva pode ser obtida — isso ocorre porque o recurso nao ¢ valioso para a

organizagao.

A segunda questdo sobre a distribuicdo de um recurso examina se o recurso valioso
fornecido esta disponivel para todas as empresas. Se o recurso estiver disponivel para todas as
empresas, entdo uma paridade competitiva pode ser obtida, permitindo que as empresas com 0s
mesmos recursos tenham a mesma competitividade que seus concorrentes. No entanto, se nao
estiver disponivel de forma homogénea (distribuido heterogeneamente), entdo o recurso pode
ser uma fonte de vantagem (dada a terceira questdo). Enquanto algumas empresas podem
desfrutar de vantagens por seus recursos (devido a sua base de recursos), outras estardo em
posi¢do de desvantagem (MICHALISIN et al.,, 1997). Em outras palavras, o recurso
heterogéneo implica em que as empresas tenham capacidades variadas. Portanto, empresas com
recursos marginais podem esperar um equilibrio, enquanto empresas com recursos superiores
devem esperar maior lucratividade (PETERAF, 1993). As diferencas de recursos entre as
empresas podem ser atribuidas a varios fatores: o tempo em que a empresa entra no mercado;
diferentes conjuntos de conhecimentos, produtos e sistemas de aprendizagem; decisdes tomadas

ao longo do tempo (HELFAT, 2000).

A terceira e ultima questao mede o grau de vantagem competitiva que pode ser obtido a
partir do recurso existente, avaliando sua mobilidade ou inimitabilidade. Se o recurso ¢
perfeitamente movel, entdo ele provavelmente serd apenas uma fonte de vantagem competitiva

temporaria, na melhor das hipdteses (MATA et al., 1995). Essa natureza temporaria ¢ atribuida
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a vantagem porque o recurso poderia, devido a sua natureza moével, ser adquirido ou copiado
por outras empresas. Michalisin et al. (1997) afirmam que, quando a vantagem de uma empresa
¢ baseada na diferenciagdo ou exclusividade de seus ativos em relagdo a seus concorrentes, a

capacidade de sustentar a vantagem ¢ uma funcao da heterogeneidade de tais recursos.

Barney (1991) define uma vantagem competitiva sustentavel como sendo a dificuldade
de os recursos de uma empresa serem duplicados pela concorréncia. As afirmacdes de Lippman
e Rumelt (1982) e Rumelt (1984) corroboram esta definicdo, que delineia uma vantagem
competitiva sustentavel quando esta vantagem ainda existe apds os esforgos de outras empresas
em duplicar seus recursos terem cessado. A defini¢cdo de vantagem competitiva sustentada por
Barney (1991) ndo significa que ela durard para sempre, ao contrdrio, sugere que essa
competitividade ndo cessara facilmente e que esses recursos podem ser duplicados facilmente
pela concorréncia. Barney (1991) também afirma que as vantagens sustentdveis podem ser
contestadas quando mudangas imprevistas na estrutura economica de uma industria ocorrerem.
Tais mudancgas imprevistas, portanto, podem fazer com que uma fonte de vantagem sustentavel
deixe de existir. Rumelt e Wensley (1981) e Barney (1986) chamam essas mudancas
imprevistas de “Choques Schumpeterianos”. Portanto, uma empresa que desfruta de uma
competitividade com vantagens, quando confrontada com um “Choque Schumpeteriano”, pode
experimentar uma grande mudanca na natureza da concorréncia, e quaisquer fontes de
vantagem competitiva sustentada podem ser anuladas. Uma vantagem competitiva sustentada
s0 pode ser feita quando recursos sdo estratégicos e valiosos, sao distribuidos heterogeneamente
e sao imperfeitamente moveis, € empresas devem sustentar a vantagem, nao obstante periodos

de “Choque Schumpeteriano”.

Conforme Barney (1991) e Rumelt (1984), compreender a vantagem competitiva
baseada no recurso tem se tornado uma pesquisa crescente no gerenciamento da estratégia,
construida na premissa de que recursos estratégicos sao distribuidos de forma heterogénea entre

as empresas € assim permanecem de forma estavel.
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3 METODOLOGIA

No presente capitulo, serdo detalhados a metodologia e passo a passo realizado para a
elaboracdo desta pesquisa. A subdivisdo escolhida para a apresentagdo da metodologia é: a)

método de pesquisa; b) desenvolvimento da pesquisa; e ¢) metodologia de analise dos dados.

3.1 Método de pesquisa

O presente estudo adotou uma abordagem qualitativa exploratoria, tendo sido realizadas
entrevistas com um jiri composto por executivos da cadeia de suprimentos do setor automotivo
em seu primeiro nivel de fornecimento. Também suportou este estudo literaturas de 6rgaos

governamentais relacionadas a esse setor.

Optou-se por adotar esta abordagem, pois, conforme definido por Creswell (2010), a
abordagem qualitativa ¢ utilizada para que se possa explorar e entender um significado atribuido
por individuos a um determinado problema humano ou social. A pesquisa qualitativa tem como
inten¢do entender um papel, uma situagdo social, um evento, uma interagao especifica (Locke

et al., 1987).

Conforme Miles e Huberman (1984), a pesquisa qualitativa ¢, em sua maior parte, um
processo investigativo, em que o pesquisador, aos poucos, deve extrair um sentido de um
fendmeno social, contrastando, comparando, interagindo, catalogando e classificando o objeto

de estudo.

Conforme também relatado por Creswell (2010, p. 207), embora discussdes sobre as
caracteristicas da pesquisa qualitativa sejam menos frequentes atualmente, a preocupacao com
sua legitimidade ainda ¢ fundamental para garantir credibilidade ao estudo em questdo. Por isso,
ele mesmo sugere uma série de questdes para o planejamento de um procedimento de pesquisa

qualitativa, dentre as quais se enfatizam:

a) garantir a descricdo das caracteristicas basicas dos estudos qualitativos;

b) garantir a descrigdo sobre o tipo especifico de estratégia de investigagdo qualitativa;
c) garantir que o leitor final deste trabalho tenha um entendimento do papel do
pesquisador, conhecendo seu historico, experiéncias e conexdes com o objeto de estudo;
d) descrever as formas especificas de coleta de dados, bem como justificar o seu uso;

e) descrever os procedimentos para registro das informacoes coletadas;
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f) realizar detalhamento das etapas de andlise de dados, assim como evidenciar a
forma de organizagdo dos dados;

g) descrever forma de codificagdo/analise dos dados;

h) descrever inter-relacionamento dos temas para sustentar um nivel mais elevado da
analise e da abstragao;

1) descrever as bases para sustentar a interpretacdo das analises;

j)  descrever as multiplas estratégias para validagao dos resultados.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, diversas sdo as opinides sobre o processo de
analise a respeito dos dados apurados. Entretanto, ¢ possivel afirmar a existéncia de certa
similaridade entre esses processos (DOWNE-WAMBOLT, 1992), a diferenga fica evidenciada
pela ordem com que cada pesquisador organiza seus dados e pela sequéncia como eles acabam

por conceituar os dados em questao.

3.2 Desenvolvimento da pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida em quatro etapas fundamentais. Na primeira etapa, foi
elaborada a pergunta de pesquisa e seu campo de estudo, conforme apresentado no capitulo
introdutorio. Na segunda etapa da pesquisa, foi levantada a fundamentagao tedrica, fundamental
para a elaboracdo da pesquisa. Essa etapa estd apresentada no capitulo de fundamentacao
tedrica. A terceira e uma das mais importantes etapas foi a das entrevistas, a comegar pela
elaboracdo do questionario, que estd pautado nos recursos de Barney (1991). Por fim, porém
ndo menos importante, foram realizadas a compilacdo e a analise das entrevistas para obtengdo

dos resultados e a resposta a pergunta de pesquisa.

3.2.1 Entrevistas

Foi elaborado questionario contendo 16 questdes semiabertas, preestabelecidas, as quais
foram aplicadas a um rol de 21 executivos do setor automotivo. Para que os entrevistados
pudessem ter certa familiaridade com as questdes, elas foram sempre encaminhadas com
antecedéncia minima de 48 horas da entrevista. Participam desta cadeia diversos fornecedores
de variados produtos que compdem um veiculo automotor, sendo estes fornecedores de
primeiro nivel de montadoras (tier/) localizadas no Brasil. As pesquisas foram aplicadas de
forma individual e com uma estimativa de tempo maximo de 30 minutos para sua realizagao.

As entrevistas foram gravadas e transcritas para que se pudesse aplicar uma metodologia de
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analise de dados. As perguntas foram elaboradas com base no Resource-Based View (RBYV),

conforme sugerido por Barney (1991).

As entrevistas adotaram uma abordagem qualitativa, orientadas por questionario
semiaberto, composto de questdes previamente elaboradas e aplicadas individualmente. As
respostas importaram em orientar a pesquisa para a formatag¢ao de uma visao consolidada para
o mercado brasileiro. As contribui¢cdes potenciais sdo de ordens estratégica e econdmica. A
pesquisa qualitativa pretendeu capturar a visao de profissionais que lidam diretamente com
temas técnicos, operacionais, estratégicos e econdmicos, atuantes diretos, relacionados ao setor

automotivo.

3.2.1.1 Questionario de pesquisa

As perguntas foram elaboradas com o objetivo de estimular o entrevistado a
compartilhar informagdes sobre recursos e capacidades das empresas que representam, assim
como sua visao sobre as barreiras e oportunidades que a introdugao do carro elétrico pode trazer

para a cadeia do setor automotivo no Brasil, bem como seus impactos.

As questdes foram elaboradas com o objetivo de eliminar todo o viés de “romantismo”
que o tema traz ao mercado e de conhecer uma visdo realista e fundamentada daqueles que

realmente protagonizam o futuro do carro elétrico no Brasil.

Importante ressaltar que, para elaborar o questionario, foram levados em consideragao
exatamente os recursos detalhados na teoria de Barney, bem como a definicdo de recursos

fisicos tangiveis e intangiveis, conforme pode ser verificado na Tabela 2.
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3.2.1.2 Perfil dos entrevistados

Ao selecionar as possiveis empresas para participar da pesquisa, buscou-se abranger um
rol de empresas que estivesse relacionado com a produgdo dos principais componentes
envolvidos na produ¢do de um veiculo automotor, a saber:

a) motorizacao;

b) suspensao e seus componentes;

¢) sistema acabamentos internos;

d) sistema de componentes estrutural.

Como ja mencionado no subitem sobre entrevistas, foram selecionados 21 executivos
de empresas fornecedoras do setor automotivo, classificadas como tier/. Estes executivos
entrevistados ocupam diferentes cargos, sendo que 50% sdo C-level, 22% diretores de
engenharia e 28% diretores de operagdes. Estas denominacdes também variam muito de acordo

com cada organizacao. Estes dados sao demostrado no Grafico 1:

Grafico 1 - Posicao dos entrevistados

Cargo atual

m C-Level
® Diretor Engenharia / Programas

Diretor Operagdes

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

Adicionalmente, a fim de fortalecer a relevancia das entrevistas, foram escolhidos
colaboradores com vasta experiéncia no mercado automotivo. O Grafico 2 demonstra que os
entrevistados tém, em média, 23 anos de experiéncia no mercado automotivo ¢ 11 anos em

média em seus cargos atuais.
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Grifico 2 - Experiéncia dos entrevistados
r

Experiéncia de mercado (em anos)

EXPERIENCIA MEDIA DA EMPRESA ATUAL

EXPERIENCIA MEDIA DE MERCADO AUTOMOTIVO

25

5 A

Fonte: elaborado pelo autor (2019).

3.3 Metodologia de analise das entrevistas

No processo de andlise de dados, adotou-se uma metodologia composta por quatro

estagios, conforme proposto por Mariette Bengtsson (2016), os quais se expdem a seguir.

Estagio 1 - descontextualizacido: nesse estagio, o pesquisador, uma vez familiarizado
com o contexto em estudo, descreve de forma abrangente o que est4 acontecendo, apresentando

uma visdo macro do cenario, descrito através da percepcao do material coletado nas entrevistas.

Paralelamente, esta visao macro deve ser detalhada, estabelecendo painéis menores para
analise, contendo ideais e conceitos principais. Esses painéis sao denominados “Unidades de
Significados”, e isso deve ser extraido de palavras ou sentencas-chave, descritos pelos

entrevistados, e que estejam relacionadas com a pergunta de pesquisa.

Cada uma dessas “Unidades de Significados” deve ser identificada por codigos, que
possam ser correlacionadas com a ideia principal do contexto. Esse processo ¢ descrito como

“processo de codificacdo aberta”, de acordo com Berg (2001).

Graneheim e Lundman (2004) também propdem uma divisdo dos dados, organizados
com base nas perguntas feitas aos entrevistados ou, até mesmo, através de suposicdes tedricas
da leitura referente. Isso deve contribuir para que se obtenha a esséncia extraida das unidades

de significados.

Estagio 2 — recontextualizacio: nesse estagio, apos as unidades de significados serem

identificadas, o pesquisador deve verificar se todos os aspectos do contexto original foram, de
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certa forma, cobertos por essas unidades. Na sequéncia, apds esse processo de verificacao
cruzada, o pesquisador deve avaliar se parte do texto original, ndo coberto pelas unidades de
significados, deve permanecer ou ndo. Caso esse texto remanescente nao contribua para a
pergunta de pesquisa, devera ser eliminado, sendo considerado como impurezas (BURNARD,
1991). Nessa fase, Bengtsson ressalta a necessidade de o pesquisador abandonar informagdes

ndo relevantes ao estudo.

Estagio 3 — categorizacao: nessa etapa, os topicos sao divididos em categorias; porém,
antes que sejam criadas, faz-se necessario condensar as unidades de significados, preservando
a ideia principal (GRANEHEIM; LUNDMAN, 2004). O grau dessa condensacdo das unidades

de significados determinard em qual nivel a andlise podera ser executada.

Esse processo de condensacao também se faz necessario pelo fato de se estar analisando

dados oriundos de uma entrevista semiaberta, e uma analise latente podera ser explorada.

Estagio 4 — compilacio: depois de estabelecidas as categorias, da-se inicio ao processo
de analise e redacdo. Nessa etapa, Bengtsson ressalta a diferenga entre os varios métodos de
analise qualitativa, no qual se diferenciam pelo modo como o pesquisador se relaciona com o
proprio processo de analise e em como esse se adapta aos resultados. Ressalta-se como o
pesquisador se concentra em explorar a maneira pela qual os entrevistados dao sentido a suas

respectivas experiéncias € como transformam tais experiéncias em consciéncia.

Esse ponto ¢ mais bem explorado durante a fase de analise de dados, de modo que esta

pesquisa pudesse usufruir do melhor método de uma analise qualitativa.

O objetivo, nessa fase, ¢ identificar a esséncia do fendmeno estudado, tendo a
consciéncia da necessidade de manter uma perspectiva neutra e considerar sua objetividade.
Pela natureza da pergunta de pesquisa, predomina uma analise-manifesto (DOWNE-
WAMBOLT, 1992), e o pesquisador serve-se das palavras dos proprios entrevistados,

referenciados por meio do texto original.

Como verificagao final, o pesquisador deve considerar como as descobertas do estudo
se relacionam com a razoabilidade e a l6gica dessa descoberta (BURNARD, 1991). Na Figura

2, ¢ demonstrado o modelo esquematico adotado para a realizagao desta logica de analise:



Figura 2 - Desenho esquematico sobre a forma de organizagio e analise dos dados
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Categoria 1l Categoria N...
Compilagdo

Teoria Fundamentada

Fonte: elaborada pelo autor (2019).
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No esquema de pesquisa proposto na Figura 2, o quadro inicial demonstra todas as

pesquisas realizadas com base no questionario da Tabela 2. Na sequéncia, apresentam-se as

unidades de significados, que foram realizadas com base no questionario e sao detalhadas na

apresentacdo da andlise da pesquisa no capitulo 5. Por fim, as categorias foram definidas de

acordo com a teoria proposta por Barney e se dividem em recursos fisicos, capital humano e

recursos organizacionais. Estas categorias também estdo melhor detalhadas no capitulo 5,

subitem 5.2, que trata da categorizagao.
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4 ANALISE SETORIAL

O objetivo do presente capitulo ¢ contextualizar: a) a historia do carro elétrico e dos
motores a combustdo; b) o cendrio de demanda de carro elétrico global e no Brasil; ¢) o cenario

de producdo de carros no Brasil; d) a oportunidade de mercado.

4.1 Historia do motor elétrico e a combustao

A tecnologia para propulsdo com motores elétricos ndo ¢ tdo recente, como muitos
pensam. As historias sobre os primeiros desenvolvimentos do carro elétrico sdo imprecisas,
cheias de suposigdes e disputas, porém, relata-se que o primeiro motor elétrico utilizavel foi

patenteado em 1837, por Thomas Davenport, nos Estados Unidos (DOPPELBAUER, 2014).

Fatores como limitagdo na velocidade desenvolvida (20mph), conhecimento limitado
para sua manutenc¢ao, infraestrutura elétrica precaria e o forte lobby do petroleo, devido a sua
abundancia ja naquela época, fizeram com que este conceito ficasse na “prateleira” por muitos

anos.

Hoje o cendrio ¢ bem diferente, e questdes sobre o petroleo, também considerando a
geopolitica envolvida, promovem novas reflexdes. Em razao do seu alto consumo, as reservas
de petroleo de facil acesso ja demonstram suas limitagdes, assim como as instabilidades
politicas dos principais produtores mundiais de petrdleo estao sendo levadas em consideracao
na sustentacdo desse comércio. Embora recentes descobertas de petrdleo profundo tenham sido
anunciadas, fomentando um novo ciclo de dominio deste produto, as tecnologias para extragao
desse novo petroleo ainda apresentam desafios tecnoldgicos, abrindo um questionamento, ainda
sem resposta, sobre a viabilidade econdmica de sua extragcdo. Deve-se levar em conta, também,
a revolucdo sobre o tema do meio ambiente, totalmente irrelevante na época em que o motor
elétrico surgiu como uma oportunidade. Atualmente, grandes acordos internacionais debatem a
respeito de politicas de controle sobre a emissdao de CO» (didxido de carbono), produzido por
motores de combustao interna, através de combustiveis fosseis, sendo, também, o maior agente

de polui¢@o de nosso planeta.

A eclosdo do motor elétrico, que parece ter atingido seu apice, e a coexisténcia de fatores
derivados de mudancas (como matriz energética, novos conceitos de sustentabilidade e até a

demanda por novos conceitos de mobilidade) estimularam as maiores empresas de consultoria
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do mundo, como McKinsey, Deloitte, PwC, KPMG, Ernst & Young, a explorarem, de forma

global, o mercado com estudos e previsdes sobre o futuro do carro elétrico e seus impactos.

No Brasil, 6rgaos governamentais como o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT)

também vém dedicando tempo e investimentos em pesquisas para avaliar os mesmos impactos.

4.2 Cenario de demanda de carro elétrico global e no Brasil

Em junho de 2017, em Pequim, o Clean Energy Ministerial (CEM), anunciou a
campanha chamada EV30@30, para acelerar a adoc¢ao do carro elétrico a nivel global, com o
objetivo de que, ao menos 30% da frota global, fosse elétrica. A campanha ¢ liderada pela
Eletric Vehicles Initiative (EVI), langada no ambito do CEM, que ¢ um foérum de politicas
focado na adogdo mundial de carros elétricos (VEs). Atualmente, sua composi¢ao inclui

Ministros da Energia de 16 paises listados na Figura 3:

Figura 3 - Paises participantes da EVI

I+) Canada UB Franca -} México B Portugal

&= Chile BB Alemanha - Os Paises Baixos B Suécia

@@ China = india @8 Nova Zelandia 2= Reino Unido
4= Finlandia ® Japao #= Noruega B Fstados Unidos

Fonte: International Energy Agency (2017), adaptada pelo autor (2019).

Esta campanha tem como objetivo apoiar o mercado de carros elétricos de passageiros,
comerciais leves, onibus e caminhdes, assim como também trabalhou para a implantagao de
infraestrutura de carregamento quando do fornecimento destes novos veiculos. A campanha
EV30@30 descreve que seu novo objetivo de vendas sera aplicado coletivamente aos membros
do CEM-EVI, e nao a paises individuais. Os governos que endossam esta meta demonstram
lideranca, estabelecendo politicas para atingi-las, e engajam-se através da EVI para relatar o
progresso e compartilhar as melhores praticas, reconhecendo, também, a importadncia na
redugdo das emissdes de carbono pelo setor de transporte, sendo este o responsavel por quase
25% das emissdes globais de efeito estufa, bem como pela utilizagao de energia final que mais
cresce. Eles defendem que estes objetivos ambientais, econdmicos e sociais podem ser

alcancados através da eletrificacdo acelerada do setor de transportes.

Conforme a International Energy Agency (IEA), em 2018, a frota de veiculos elétricos
ultrapassou 5,1 milhdes de unidades, superando em 2 milhdes a producao realizada em 2017.

A China continua sendo a grande propulsora da producdo de veiculos elétricos, seguida pela
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Europa e Estados Unidos. A Noruega ¢ a lider global em termos de participagdo no mercado de

carros elétricos (46%).

O Global EV Outlook 2019 (IEA, 2019), uma publicagdo anual desenvolvida com o
suporte de membros da EVI, explora o futuro da mobilidade elétrica por meio de dois cenarios:
o cenario do EV30@30, responsavel pelas promessas da Campanha EVI EV30@30 em atingir
30% da participag¢ao no mercado de veiculos elétricos até 2030, quando as vendas de veiculos
elétricos devem atingir 43 milhdes, e por um estoque total que supera 250 milhdes de unidades.
Ja no outro cendrio de novas politicas, pretende-se ilustrar o impacto das ambi¢des anunciadas
por politicas globais em geral; nesse cendrio as vendas globais de veiculos elétricos devem
atingir 23 milhdes e um estoque total superior a 130 milhdes de unidades. O Grafico 3 apresenta

ambos 0s cenarios:

Grifico 3 - Estoques e vendas futuras de veiculos elétricos

New Policies Scenario EV30@30 Scenario
300 300

EV stock {million vehicles)

2018 2020 2025 2030 w18 2020 2025 2030

m PLDVs - BEY PLDVs - PHEV mLOVs - BEV LCVs - PHEV m Buses - BEV m Buses - PHEV o Trucks - BEV ® Trucks - PHEV

Fonte: International Energy Agency (2019).

Ainda existem muitas incertezas em relagao a uma futura demanda de carros elétricos
no Brasil. Conforme a Figura 4, essas incertezas com relagdo as possiveis demandas de volume
nao ocorrem somente no Brasil, mas sdo globais, sempre acompanhadas de muitas especulagdes

€ premissas.
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Figura 4 — Projecdo de veiculos elétricos
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Fonte: Empresa de Pesquisa Energética (2018).

Conforme a Investe Sao Paulo, a Empresa de Pesquisa Energética (EPE), ligada ao
Ministério de Minas e Energia (MME), apresentou a estimativa de produ¢do no Brasil de 180
mil unidades/ano de veiculos elétricos em 2030 durante o Simpdsio realizado pela Society
of Automotive Engineering (SAE). Este volume de 180 mil unidades/ano garantiria 3,5% em
um mercado estimado em 5 milhdes de veiculos a serem produzido no mesmo ano. Dados do
Anuario da Anfavea 2019 divulgam que houve um enorme crescimento de licenciamentos de
carros elétricos entre 2016 e 2018, superando os 300%, porém, mesmo com este crescimento,
o volume de licenciamento de carro elétrico no Brasil em 2018 atingiu os 3.965 veiculos

elétricos, o que representa somente 0,16% do total de licenciamentos no mesmo ano.

O arranque da eletromobilidade no Brasil dependera de varios fatores. A Chamada 22,
da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), e o Rota 2030 podem funcionar como
game-changers para esse mercado. O programa Rota 2030 trard novos incentivos para viabilizar
a introdugdo de veiculos elétricos no Brasil. Além de incentivos fiscais para a importagdo e a
fabricagdo de automoveis elétricos, o programa devera promover também a pesquisa € 0
desenvolvimento de novas tecnologias no setor, assim como a chamada de Projeto de P&D
Estratégico n° 22/2018 da ANEEL, denominada Chamada 22, tem como objetivo receber
projetos para solu¢des em mobilidade elétrica, seja por meio de modelos de negocio, servigos,
sistemas, equipamentos, tecnologias e infraestruturas para o desenvolvimento e suporte a

operacdo dos veiculos elétricos, hibridos ou a célula de combustiveis.

4.3 Cenario de producao no Brasil
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Conforme a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA), com base em seu Anudrio da Industria de 2019, o Brasil possui a sexta maior
frota de veiculos do mundo, totalizando, em 2018, 44,4 milhdes de veiculos (sendo 83% de
automoveis), uma média de um carro para cada 4,8 habitantes. Sua frota ¢ menor se a
compararmos com a de paises como a China, Estados Unidos e Japao. Esta média de veiculo
por habitante mostra o potencial de crescimento da frota de veiculos do Brasil, podendo ser
explorado também com o advento do carro elétrico. Paises como Estados Unidos e Japao
possuem uma média de um carro para cada 1,2 e 1,6 habitantes, respectivamente. Estes dados
demonstram que, comparativamente a paises desenvolvidos, o Brasil ainda apresenta potencial

de crescimento.

O Brasil possui uma vasta capacidade produtiva. Segundo dados da ANFAVEA (2018),
somente o Brasil conta com 26 montadoras de carros leves e pesados, distribuidas em 67
unidades fabris, que apresentam uma capacidade instalada para aproximadamente 5 milhdes de
veiculos. Esta indtstria movimenta outras 582 empresas de autopegas, nas quais estdo inclusas
as empresas tier! que foram entrevistadas para esta pesquisa. Apesar da grande capacidade
instalada, quando analisados os dados de producdo desde o ano 2000, percebe-se que essa
capacidade estd ociosa. Conforme o Grafico 4, o pico de produgdo ocorreu em 2013, com

producao de 3,7 milhdes de veiculos:

Grafico 4 — Producio nacional de veiculos automotivos
B Produgio Total de Veiculos
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Fonte: elaborado pelo autor (2019) a partir de dados da ANFAVEA (2018).



38

A capacidade ociosa ¢ um indicio de que o parque fabril brasileiro teria condi¢des de
abracar uma possivel maior produg¢do de veiculos automotivos elétricos. E certo que as
tecnologias diferem dos motores a combustao, por isso, esta andlise fica limitada a uma maior

producdo, ao menos, de estrutura de carros elétricos.

A andlise sobre o volume de veiculos automotivos elétricos no Brasil ¢ possivel apenas por
meio dos dados de licenciamento, ja que, em relatorios da ANFAVEA, sua produgdo ndo esta
discriminada. A partir destes dados, apresentados no Grafico 5, ¢ possivel constatar que os
veiculos automotivos elétricos comecaram a ser licenciados no Brasil a partir do ano de 2006.
Entretanto, sua maior disseminacdo ocorreu apenas a partir de 2014, com destaque para o ano
de 2017, quando o niimero de licenciamento deste tipo de veiculos triplicou em comparagdo
com o ano de 2016. Em 2018, conforme mencionado anteriormente, o pais atingiu a marca de

quase 4 mil veiculos elétricos.

Grafico 5 — Licenciamento de veiculos elétricos no Brasil
B Licenciamento de Veiculos Elétricos
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Fonte: elaborado pelo autor (2019) ) a partir de dados da ANFAVEA (2018).

As projecdes do MME até 2030 indicam possibilidade de se atingir a producao de 180
mil veiculos, um crescimento expressivo e aparentemente possivel para o parque industrial

brasileiro.

4.4 Oportunidades para o mercado

Embora, como ja mencionado, haja inimeras consultorias internacionais debatendo o
tema do carro elétrico, em sua maioria no ambito global, no caso do Brasil, ainda existem

lacunas de estudos dedicados a adequagdo de fornecedores de primeiro nivel de montadoras, no
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que tange a seus recursos, para a chegada do carro elétrico no mercado brasileiro. Quais sdo as
barreiras que podem inibir a implementacdo do carro elétrico no Brasil e quais sdo as
oportunidades que podem ser exploradas com tal agao? Como este setor esta preparado para
este cenario? Nao foi identificado nenhum estudo disponivel para descrever tal nivel de

adequagdo de recursos desses fornecedores, descritos por seus proprios executivos.

Portanto, a oportunidade e os objetivos deste estudo sdo o de conhecer, através de
profissionais envolvidos (executivos das areas de engenharia, pesquisa e desenvolvimento,
operagdes e cadeia de suprimentos), a adequacdo dos recursos (fisicos, capital humano e
organizacionais) de fornecedores de primeiro nivel de montadoras, apresentando uma visao
consolidada. Esta andlise visa complementar também os dados anteriores sobre producdo e
capacidade ociosa, validando a premissa de que as empresas tier/ teriam condi¢des de absorver,

em suas instalagdes, também a producao de veiculos elétricos em escala.

Os resultados desta pesquisa, ainda, poderdo fornecer subsidios para que se conheca a
respeito da adequacao dos recursos do setor automotivo composta por fornecedores de primeiro
nivel de montadoras, revelando suas fortalezas e fraquezas quanto a adogao do carro elétrico no
Brasil, permitindo a elaboragdo de um planejamento direcionado para atender o setor, assim

como também podera apresentar oportunidades para novos entrantes na area.

Além das oportunidades de estudo apresentadas e que compdem o objetivo desta
dissertacdo, também outros temas sdo relevantes, como, por exemplo, a sustentabilidade do
veiculo automotivo elétrico. Eventos internacionais, como a COP21 (21* Conferéncia das
Partes, realizada em 2015, na Franca), desfrutaram, excepcionalmente, de certa cooperagao
entre os paises participantes, em que se vislumbrou um maior reconhecimento por parte de tais
paises sobre a gravidade da questdo climatica, assim como se verificou a necessidade urgente
de adocdao de medidas mitigadoras, conforme apresenta o relatorio do BNDES Setorial 45
(MILANEZ et al., 2011, p. 290). Nesse evento, no qual quase duzentos paises aprovaram o
entdo chamado Acordo de Paris, convencionou-se reduzir as emissdes de gases de efeito estufa
(GEE) na atmosfera, com o objetivo de manter o aquecimento global abaixo de 2°C de sua
média. Relata-se, neste mesmo relatorio, que o setor de transporte representa,
aproximadamente, 25% das emissdes de COz, razdo da relevancia de se aplicarem solugdes

alternativas para esse setor.
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5 RESULTADOS

O objetivo deste capitulo € a presentar a andlise e os resultados encontrados através das
entrevistas com os executivos. Divide-se o capitulo em trés se¢des. Na primeira se¢do, que trata
da descontextualizagdo, foi realizada uma andlise de cada pergunta do questiondrio,
quantificando percentualmente as respostas obtidas, com a finalidade de se obter um
entendimento geral da visdo dos executivos sobre o tema. Na segunda secao, nomeada
categorizacdo, sdo apresentadas as questdes e andlises em forma de tabela. Nessas tabelas, ¢
demonstrada a relagdo entre perguntas e cada um dos recursos da VBR. Por fim, na ultima
se¢do, chamada de compilagdo, sdo apresentadas também visdes individuais sobre aspectos

considerados importante para esta pesquisa.

5.1 Descontextualizacio

Esta se¢do visa trazer uma descrigdo abrangente sobre o que esta acontecendo, através
de uma visdo macro do cendrio descrito, a partir da percep¢ao do autor sobre o material coletado
nas entrevistas. Com base na teoria de Barney (1991), adotou-se a categorizagdo dos recursos
em trés grupos: recursos fisicos, capital humano e recursos organizacionais. Assim, nessa
analise das entrevistas, serdo relatadas as percepgdes apoiadas nessas categorizagdes. Quando
da abordagem sobre questdes relacionadas a recursos fisicos, definiram-se como ativos

tangiveis: plantas, tecnologia, equipamentos, localiza¢do e acesso a matéria-prima.

De forma bem abrangente, foi possivel identificar que esses fornecedores, todos de
primeiro nivel de fornecimento para montadoras, possuem diferentes produtos, com diferentes
aplicagdes em um veiculo de motor a combustao, além de que o grau de impacto em seu produto
atual pode variar aos extremos, de acordo com a sua aplicacdo nesse novo veiculo no momento
da mudanca para uma motorizagdo elétrica, sendo o seu impacto classificado pelo autor na
pesquisa como: baixo, médio e alto. Para melhor exemplificar como foi avaliada essa
classificagdo, identificou-se que um fabricante especifico de motores a combustao terd um alto
impacto no seu produto, assim como um fabricante de componentes plésticos injetados (grades,
reforgos, componentes de um painel) terd um baixo impacto no produto em si, no que tange a
sua aplicacdo em um veiculo de motorizacao a combustao ou elétrica. Entre as 21 empresas
avaliadas, identificou-se que 38% delas mencionaram que seus produtos seriam altamente
impactados com a adogdo do carro elétrico, pois seus produtos estdo diretamente ligados a

motorizacao do veiculo; outros 38% mencionaram que o impacto seria médio, sendo facilmente
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adaptados a uma nova aplicacdo; para os demais 24%, o impacto seria baixo, pois seus produtos

ndo possuem relacdo alguma com a motorizagao.

No que concerne a necessidade de novas instalagdes para suportar a adocao do carro
elétrico no Brasil, 60% dos entrevistados julgam ndo ser necessaria nenhuma expansdo de suas
unidades fabris no Brasil, sendo que 22% dentre eles relacionam esse julgamento ao baixo
volume esperado para esse mercado; caso se tenha um volume expressivo, seria necessaria uma
expansao. As demais empresas que mencionaram a necessidade de expansdo nao

compartilharam as razdes para justificar essa necessidade.

Com relagdo a necessidade de desenvolvimento ou aperfeicoamento de alguma nova
tecnologia, observou-se que 73% das empresas mencionam ser necessarias novas tecnologias
ou seu aperfeigoamento, sendo essas tecnologias, em sua maioria, importadas de suas matrizes
no exterior. Essas empresas também comentam que, quando surge uma nova plataforma de
produto, naturalmente surgem novas tecnologias, porém, outros 27% afirmam ndo ser
necessaria nenhuma nova tecnologia ou aperfeicoamento das existentes. Esses tltimos também
relatam que as tecnologias atuais devem ser capazes de absorver as necessidades para a adogao

do carro elétrico no Brasil.

Acerca da necessidade de novos equipamentos para suportar a adogdo do carro elétrico,
73% das empresas afirmaram que sim, contudo, novamente se observou que esse setor atua
através de plataformas de produto, e que, a cada nova plataforma que surge, novos
equipamentos sao necessarios, independentemente da motorizagao do veiculo. Para os demais
entrevistados, os equipamentos atuais devem atender a demanda caso surja o carro elétrico.
Essa abordagem sobre as necessidades de novos equipamentos muito se assemelha as

necessidades de novas tecnologias ou de seu aperfeicoamento.

Sobre o questionamento da adequacdo da localizagdo das atuais plantas dos
entrevistados, basicamente em sua totalidade, esses fornecedores se localizam proximo de seus
atuais clientes montadoras, considerando-se bem localizados; porém, 25% dos entrevistados
mencionaram que, desconhecendo a estratégia de producdo das montadoras para os carros
elétricos, ndo saberiam julgar uma eventual necessidade; 27% dos entrevistados também
mencionaram que possuem vantagem em relacao a sua posi¢do, devido a proximidade de polos

tecnoldgicos, assim como de mao-de-obra qualificada.
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A despeito do questionamento de possiveis dificuldades, restri¢des ou problemas com o
acesso a matéria-prima ou a componentes para a producdo de carros elétricos no Brasil, mais
de 90% dos entrevistados ndo teriam restrigdes em continuar importando matéria-prima, pois
este ja € o cenario atual, tampouco para os 10% restantes, em iniciar um processo de importacao.
Para este segundo grupo, mencionam possiveis regulamentagdes no processo de importacao,
que poderiam impactar no negocio, além dos impactos ja conhecidos de um processo de
importagdo, no prazo e no custo. Nao houve nenhum destaque para possiveis vantagens quanto

a0 acesso a matéria-prima e a componentes.

Ao se abordarem questdes relacionadas a capital humano, cujo objetivo era avaliar
colaboradores das empresas entrevistadas em relagdo a adogdo do carro elétrico no Brasil,
buscou-se explorar topicos relacionados a treinamento, capacidade intelectual, percep¢ao dos

envolvidos e relacionamento entre plantas e areas.

Adicionalmente, em relagdo ao questionamento pertinente a capacitagdo especifica de
pessoas de determinadas areas que seriam envolvidas com a producdo do carro elétrico no
Brasil, 80% dos entrevistados afirmaram a necessidade de uma capacitagdo, dos quais 38%

ressaltam principal foco nas areas da engenharia do produto e processo de manufatura.

Sobre o questionamento de pessoal qualificado para atuar na produgao do carro elétrico
no Brasil e de como seria a transferéncia desse conhecimento para o Brasil, caso exista em
outros paises, embora somente 50% tenham afirmado ndo ter pessoal qualificado, 88% dos
entrevistados afirmaram que o processo de transferéncia de qualificagdo seria suportado por
suas matrizes estrangeiras; 12% informaram que ja enviaram recursos do Brasil para serem
capacitados sobre o carro elétrico em outras regides, onde também ja hé plantas atuando com o

carro elétrico.

A respeito do questionamento de alguma experiéncia com a produgao do carro elétrico
no Brasil entre os fornecedores pesquisados, somente um deles ¢ uma empresa brasileira, todas
as demais (100%) sdo empresas internacionais, na grande maioria com suas matrizes
localizadas na Europa ou Estados Unidos, e todas elas, sem excecao, ja possuem algum tipo de

experiéncia com o carro elétrico em algumas de suas plantas.
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Relativamente ao questionamento de como seria o processo de homologagdo da
producdo do carro elétrico no Brasil, e se os entrevistados anteveem alguma dificuldade
adicional na avaliacdo das respostas, observou-se que existe uma diferenga entre a validagao do
produto fornecido por cada fornecedor e uma validagdo do veiculo como um todo, nesse caso,
realizado pela propria montadora. Quando se trata do produto em si, identificou-se que 50%
das empresas manteriam o processo de homologacdo de seus produtos como sdo atualmente,
no entanto, 56% dos entrevistados também afirmam que ainda ndo ¢ claro como se dara o
processo de homologacao do carro elétrico no Brasil, o que torna nao conclusiva a analise sobre

as dificuldades adicionais.

Sobre o questionamento da necessidade adicional de algum conhecimento para as
pessoas envolvidas na producao do carro elétrico no Brasil e de como esse conhecimento seria
obtido, caso fosse necessario, 56% afirmaram que sim, sendo que, desse total, 38% estariam
adquirindo tal conhecimento através de suas matrizes ¢ 18% mencionaram que estariam
realizando parcerias com universidades. Os demais 44% dos entrevistados alegaram que essa
necessidade estaria ligada ao impacto em seus produtos atuais, o que ainda seria uma incerteza,

e nao se manifestaram de forma precisa.

Para o ultimo grupo, definido como recursos organizacionais, determinou-se como
ativos tangiveis e intangiveis a estrutura de relatorios, o planejamento na tomada de decisdo, os
sistemas de controle e coordenacio, o processo de comunicagdo entre departamentos e plantas

e a reputacdo organizacional.

Em relagdo ao questionamento da adequagao dos processos corporativos e sua aplicacao
para suportar a adog¢ao do carro elétrico no Brasil, 100% mencionaram que ja estdo adequados

para a sua aplicacdo.

Sobre o questionamento de qual seria o nivel de autonomia da gestao da producao do
carro elétrico no Brasil e se a escala de produgdo brasileira permitiria certa independéncia, 50%
mencionaram que os volumes esperados para o Brasil ndo justificariam certa independéncia na
gestdo da producdo, encontrando-se, entre esses, 25% que acreditam que, num primeiro
momento, nem ocorra a producao do carro elétrico no Brasil, de modo que as montadoras farao
a importacdo do veiculo completo até que se tenha certa demanda para justificar a produgdo ou
a montagem no Brasil. Também se identificou que 25% dos entrevistados afirmam ter certa

independéncia de suas matrizes para a gestdo da producdo local. Os demais entrevistados
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abordaram o tema de nivel de autonomia relacionado ao desenvolvimento de produtos para o

carro elétrico, e ndo relacionado a gestdo de sua produgdo, o que ndo era o objetivo da pergunta.

A respeito do questionamento se haveria impactos na coordenagao e no controle de
produgdo nas areas envolvidas com a adogdo do carro elétrico no Brasil, observou-se que 80%
dos entrevistados mencionaram que nao teriam tais impactos com a ado¢@o do carro elétrico e
que os sistemas atuais seriam adequados; para os 20% restantes, observou-se que os impactos

estariam correlacionados com a aplicacao dos produtos em si, nos veiculos elétricos.

Acerca do questionamento do julgamento dos entrevistados sobre a adequagdo dos
atuais processos de comunicagdo entre os departamentos e plantas com a adog¢do do carro
elétrico, 67% dos entrevistados julgam ja estarem adequados; os demais, na grande maioria,

julgam ser necessarias adequagoes.

Finalmente, com relagdo ao questionamento da existéncia de uma reputagao tecnologica
por parte dessas empresas vinculadas ao carro elétrico, observou-se que 93% das entrevistadas
afirmam ja terem essa reputagdo ou estarem em fase de construcao dessa reputagdo, sendo todas

no exterior, onde ja possuem certa participacao na produgao do carro elétrico.

5.2 Categorizacao

Nesta secdo, as questoes foram traduzidas em unidades de significado, que, por sua vez,
refletem a teoria da VBR. As classificagdes de categoria sdo: recursos fisicos, capital humano

€ recursos organizacionais.

5.2.1 Categoria de recursos fisicos

A categoria de recursos fisicos ¢ composta por unidades de significado nomeadas de
plantas, novas tecnologias, equipamentos, localizacdo e matéria-prima. A Tabela 3 apresenta
os resultados das entrevistas a partir destas unidades de significado. Cada unidade de
significado condensada apresenta ao lado seu detalhamento e, na ultima coluna, consta a

compilagdo das conclusdes obtidas através das entrevistas.
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Tabela 3 — Analise sobre recursos fisicos

“eunad-BLIQ)e Sepa0)

Jepodun e wrenressed stod ‘Teuororpe sapepmogip
BLUN AIGOS WRUAUOD SAIOPIIALIOJ SunF[e
‘sonpoid soanoadsar snas wa ojoedur ok opiaap
anb NoOYNUAPI S WYGUIE) LIOGUID TEUOINPE
OPEPNOYIP BN OSSI OPUdS OBu ‘opdeiroduur

op 0s59901d 0 WO dpepLELUEf Wwonssod

2l SOPIAJOAUD S2I0PadatIof SO anb 9S-NOAIISqQO

wadejueA eunyuau eLIdARY ogu ojuenod ‘sourezimn vl onb sewsow se oes seunid-seugyew sy

[Ise1g Ou 09O OLILd Op ordejuowofdiur

® eIed LR 0UIOA0S 0 9nb SOANUSOUT SO WIBLIS SPEP[NIYIP BANO J SOPLLOUN WELIdS SAUAUOII0d SOSIOAI] “SIPepnoyIp steut ofoA ng

osst ered emnnso wo) ogu fiselg o dquauene siod ‘edreq

op sopuouodwod so Tepodur sowrelesIo1d wis anb oppaioe ‘dusuodwod oe ogde[ar wod sew ‘ogu anb oppaIde no ewnid-ELEW B 0BIR[AI WO))|

*0puaoaredesap BLI IPEPMNOYIP B ‘OSSLIUAUNE AWN[OA sSI anb eprpawu

W "OBSIPE BP ‘QUNJOA OP 0BSUNJ WA SIPepnoyi(] "seunid-sergyew seumd]e Jenuoous ered pepnogip soure1a) zaaje) ‘ogdnpoid 9p 03auod o wo)
, OPEP[NOYIP EUNYUAU SOWRIUOOUD OBU BPUIE SEJA] "OpuISms op)sd anb saodejuaugnSar SeAou Jezeuiio) ‘opnisa 9p OJunsse 9 WaSejues
Teao] odnpoid op [9A1u 0 anb op Iorew BLds opdeptodiun e 0dawos oN “edomy ep o BuIy) BP SUSN SOINW sowrepodr SoN

eutid eugreur op opeprqruodsi

Tserg

ou SAMUA)SIXd Bf sexopejuow sep seyuerd seaou

NO ‘SEIOPEUOW SeAOU Op epedaid ep opuenb
epejoedun 19s eopod [ene ogdezeoo] ep ogisanb
Y 'saua) snas op ounxoid sejuerd sens wanssod
SOIOPAVALIQ] SOP BLIONE B onb 9S-NOAIOSqQ

esinbsad op 0nuad Iorew 0 £Ise apuo 9 Mbe ‘SONAYUATUS SAIOY[AU SO SO} IPUO

9 mby Tserg [oalu & ‘eiSojousa) ep ojod ou sowe)sa anb oppaioe ‘afoy oedezeso] essou & opueyjo anbiod ‘ezojelio) ewn sowa) sou anb oyoe [*]
Teapr stew efos oeu ef juridioo), 0 zoaje e Jiselg

Op SOPEPI[EOO] SEINO WA BALIGEJ LAOU BWN MSIXd 8S "SAUA SOP SeaLIqe) Sep ojudteuoiosod oe epenbope ajueiseq g1sd SeAIqy) Sep OBSez[ed0] &
NS OWANXD)|

0 Q) [ISeIg] O ISIPIOU O IPSIP SEPINQLISIP 0vISS Sejueld Sy TOALIOAR) oJuEISEq 9 OPHUSS dssau esaxduua essou ap utidiooy, o anb oyoe ny|
SAJUAI)) SO OBIL[AI WA SOPEZ[LI0] Waq SOwe)sa a0y “Iazey opx AUy so anb op opnuw apuadap oss|

09LI9[d OLIED 9P OJUAWA[OAUSSIP 3SSI ORIEIO[E SLIOPLIUOW SE SPUO 9 OIB[ OJNLU BISa Oku epure anb O[]

seaLIqey Sessou sep epenbape oynu oednqusip ewn © ,jutid)ooy, wn sowa) sou anb ewp ng|

epenbope ogdezeoo|

AUM[OA ou 0jordi OB OPIAP OLIESSIOIU WIBLIDS
Quawos ‘souepoedes waes 10d ‘souawrednbo
50 ‘0sso001d/0Mpoid oe opiadp ‘sosed sunge w
‘ogdeziIojow ens op duapusdapur ‘onpoid orou
um exed eros onb erouR BUISAW B 0dLJ[o)
01189 OP 0BSOPE © 0wod sojudurednbo soaou

O OPEPISSIIAU © BLIOIEUI BNS WO 3S-NOAIISqO)

©I50[0U03) B OBIL[DI WIOD OBU ‘QUNJOA WOD seuddy

WAFeIUOW 9P OPUL[R] SOULIdANSS 3s duajediou “ogu anb oypaIdy|

*OpeaIpap d oaou ojuatedmba wn op uns eresoaId 9o ‘oesud) ap Jopem3arwm ofdwoxa 1od Teuy ompoid op osed ON|

owSar eu mbe;

souawr 0fad ‘oaou 9 anb ojmbe e1ed seIZ0[0Ud) P OJUAAJOAUISIP NO BIFO[OUI3) AP BIOUYIYSUR)  sojuatredinba sorou soLessaoau wertas ]
WYQUIR) $3)S3) AP BIFO[0UD9) 9 0BILILIQE] Op BIS0[0u0a) Bied sojuatuednba soA0N “sepianp was []

ori3a1 essou eu oopod o ered sowazen anb oaou o;npoid opoy ered opdnpoid op sojustuednba so 1azen anb sowa], Ny

sojuowredmba soAoN

*0BALNSAI BLUN WISSE OPUAS

OBU ‘S2QIF01 SENNO 9P OpLINbPE NO “OPIAJOAUASIP
105 weropod ‘Sreop so ered 9 ‘SoUAIYNS WLLIDS
el steme seiojouoa) se ‘ogdearde/sompoid op
sodn s01105 & opiad(q “ewtiojeieid eaou epo) ered;
9 el 0wod opepIssadau vun euds el seigojouoay]
SBAOU 9P OJUARONJIddE NO OJUA]OAUISIP O

“BALNYD

0pdLZLIOIOW BP 0BSOPE WOO SOPLUOIdE[AI ‘Wadms seuiojeyeid seuumSje onb epipattr  “Ouat]eIneu eSJUOOR OSSI ZOA[R], WIS JJUAU[IARAOL]
opdeILIqE] AP S0s$001d Op SEISO[OUdI) SeAOU|

SBLIPSSA0aU weds ‘onpoxd op odn 9sso sowanbiiqe) Sou 0sed ‘ojuT “0dLII[S I0JOW O 9 BLIAJEQ B NUS Wedly anb opsua) op saopen3ar waysixa ]
eunojeyerd ered euuoyered;

9P S9QIBIANL WO [ENJE BIS0[0U0d) BYUIL © BLISS ‘SEIS0[0u0a) SEAOU No sojuduredmnba SoA0u 9p ‘SojuaumsoAul 9p SOPepISsadau oyud) oeu []

0pI3a1 1IN0 Op NO ZINEW

EP OPIqa0al B110S 0SSl wotod ‘BLMSIXd dPEPISSI0au essy TISelg ou Mbe sowereodairade o SOWBLIDAJOAUISIP OB ‘BIS0[0udd) sowrerreptodur sou []
BIOPBAOUI BISO[OUD9) BLUNUUAU () ogu euLiofereld essa ered ajusweqofd sounznpoid anb sajusuoduios sQ “oeu anb opuajus no oses ossou ou ]

sergojousa)

SBAOU 3P OjUdWERO umuzto de no OJUIUIAJOAUI ST

epenbape opuas el owoo epeAIasqo

2 epeeisul [enge apepioedeo v earssardxa 1os

BI)SUOWAP OFU ‘BJIOOW Bf3S BPUIE BIOGWD ISEIg
ou 09g[2 o1red o ered eperadss epurdp v

Qde| mba sundfe zonje) ‘ogu uqgy ogderersur ]

‘sauauodwos stey aznpoid ered sajuarogns oes el ofoy mbe sowa) anb saodeje)sur se anb sowopusud sou Tselg o eled 19 ePUBIAD B 0F
SBOLIQE] SESSOU SEU ORSLI)[E PIUNYUAU BLIPSSI0AU RIAS OBN|

OjuAUOsaId 35s2 Iepiodns exed oLy Uy Bu [AAIOdSIP 05edSe OYUA) BPUIE ‘0SB NAwW ON|

Quarogns 9 el eINNSa essou & o |

ouaysixa el Tuqey anbred op onuap senbope jaarssod e1os ‘saumjoa souenbad woy

*SLIQEJ SOPEPIUN SPAOU OLIESSI0U BLIOS WIS ‘SO SOLIED SOP OPEIIAUI OU OJUAIISAIO [aAIssod wn opuedioxugy

1l OBU ‘SOAOU

SEJUE[J SEAOU P APEPISSIOIN

7

SODISIA SOSINOHd

ogdeidwo)

OpeoyIu3Ig op dpeprun

OpEsUapUOd

OpeoyIudIg op opeprun

031p9D

elaborada pelo autor (2019).

Fonte



46

As principais conclusdes, mesmo que generalistas, retiradas dessa tabela sdo: a) quanto
as unidades fabris, os executivos t€ém uma percepcao de que a capacidade ja ¢ suficiente; b)
novas tecnologias também nao sdo entendidas como problemas, pois a plataforma fabril ja tem
se adequado para outros produtos e, adicionalmente, se houver necessidade de outras
tecnologias, a sua aquisi¢do a partir de outras regides ¢ relativamente facil. O mesmo se aplica
a novos equipamentos; c¢) a localizagdo das unidades ndo ¢ um dificultador, uma vez que as
unidades fabris atuais ja estdo proximas aos clientes; d) aquisi¢cao de matéria-prima, mesmo que
importada, ndo constitui restricdo, uma vez que o processo de importagdo ja ¢ corriqueiro no

setor.

5.2.2 Categoria de recursos de capital humano

A categoria de capital humano ¢ composta por unidades de significado nomeadas de
existéncia de experiéncia, necessidade de treinamento, capital intelectual (também denominado
como pessoal capacitado) e necessidade de conhecimento adicional. A Tabela 4 apresenta os
resultados das entrevistas a partir destas unidades de significado. Cada unidade de significado
condensada apresenta ao lado seu detalhamento e, na ultima coluna, a compilacdo das

conclusdes obtidas através das entrevistas.
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Tabela 4 — Analise do capital humano

"SIZLIEL SENS OP SPABIIE B-0S-IEP OJUSIIAUOD
2)s3p opdISINbE © 3 ‘SIOAIU SAUGIYIP WD

Q)SIXd IPBPISSIOU B SIBWIAP SO BIRJ “OPBPISSIOU]
©)SOp OBdBI[EAR BU BJORAUI BZOLIO0UI BISD ‘00LIQ[D

oles op oedope ep opuenb ompoid ou ojoedun o
9 OPEPISSIOAU B AU 0BIYALI0D BN IS-BAIISQO

BUOIIIPE OJUAIIIYUOD IP IPBPISSIIAU B DIqOS

“BI30[0u09) op erougIaysuen  seuade euos ‘eperedard woq 9 admba essou ofof] "oeN

TRUOLOIPE OJUSWIIAYUOD LN OLIPSSION LIS

*OSSIU SOPEOO) SOWE)Sd OBU EpUIe iselg ou ‘anb ojunsse

assou Jepunjorde Sou SOWRLIESIo01d WIS anb o)poIoe No “UFIOUd Op OJUAUPIOUSIST ‘SAIOSIOAUT O BUIOISIS O 2IQOS JE[E] B SOULIEIAL00 s [***]
*QUAIIP AUALLIIPEI BPeU Zgf 3s anb ofmbep ogsuaixd ewn |

WQUIE) SOOLIJ[P SOTAUATUS SOt 10 anb sowrd1d) ‘ojduwaxs 1od ‘sodmeoau sonayuasus sounu sowd I, 'sou ered s, opueid wn m_

*au 0ssou o Jeuran o mbe ‘_w_.__ﬁg

ered erouguadxa weyua) anb seossad opuazen ‘s1A-291A no ‘opdef OU NO BYUEWIANY BU NO Sepeuwan waios ered seossad opueiaud opnqo eds 7]

[BUOIOIPE OJUSWIOAYUOD AP IPEPISSIIN

'S9QIa1 SBNO WA [ISeIg Op

s0sMoa1 op oedepoeded op 0ssa001d wn wereror
el sesardwo seumSe onb noA1dasqo os woquie],
*SOQISAY SBINO WS 0JUALIOYUOD 01D wanssod
el sopo) asenb anb zoA ewn ‘Quejur wn eSS
oru [Ise1g 0 eIed OJUAIIAYUOO J)SIP BIOUYIYSULT)
9p 05$0001d 0 OJULIONUO “OPELPISSIIN LD
9S-BAISSQO ISEIg OU 0JLIJ[D OLIED Op 0BdOpE ¥
woo sepijoAud seossad sep ogdepoedes e 01qog

‘erouglIadxo woy vl onb soQiSar sk anud |, SAAOUW-SSOID,
9 SOJUBLIBUIAI WO OSST SOWBLILIGO)) “0LIJ[d OLIBD 9P OJI0U0D O BIed SOPIUPIP WAI0) SOJUAULINDAI SO ALLIOJUOD WAL BN BLIOLI0O [+]
epesuad

BI391ens9 o 'wn 7 “sted op ©10} opdeuiof op viS9lenss e ouawelsn opudzey ‘soong|e soued ered sojolorg ered opueyieqen ‘v sou ojenb
BUIYD) BU OJUE) ‘SONAYUSSUS AJUBISEq SOWI ], "SOILUID SOLILD eied s0ja(014 WA SI[Op sunS[e o [ISelg op ©IQ) Opuey[eqen SONIseIq [ sowa) [+7]
sowa) el anb ofmbep oesuaixo BN oWod ‘Opeudx 19s anb v19) 0og10adsd 9 anb omby 7]

‘eossad|

BUUN BLID) NS OBJUS “0sst opny op edioned 99 0pjuS JIselg ou SPeaW BINO © d BYURWAY U 0dwa) op apejaut dAA anb 10nop wn sowd) [++]
O“Mu.,_ouﬂmu opedIaw Issd ered sosowr 90 eped B ‘esa1dwo essou wd SOjuAUBUIAT) OBIIIIOI0 WA anb oue op .E\—,NQ V|

‘euiojereyd 9p duBpN BPEd B SOWaZE) Bl anb 0jusunodayuoo 9p BISNG BN BLIGS OSBO 0SSOU O BIRJ|

(oedeanyienb) [enyogpuy opeproede))

eImjgnueur op $08s0001d

9 ompoid op euequaSuo op seare se ered osgud
JOIBW S -OPUBIRISIP “SIIOPIIIUIOJ SOP BLIOTBLL

© v1ed OJuAWBIION P IPEPISSION B IS-NOAIISqO

OLIPSS203U BLIDS WISSE OWISIU SBU 10U BLIAS 0joedun 0 0npoid 0sSou 0 eIed "BLIdS SEPIAND WS

230[0ud9) 9 BLTRqUASUS op Bl B Auawedioutd ‘sepianp wog

*939 seido[ouda) uBisap oe onadsal zip anb ou ogdezenie ewn 1od Tessed BLIAIP OAUIAJOAUSSIP Op ddinba v/

'50859001d 50 ‘ogdeoLIqe) € ‘0INnpoid Op OJUSIAJOAUISIP O APSA( "OPO) WN o0 eLrequadud op oued e suawediound wrg

. SANIIOR),, 9P BAIR O SBIGWIO)) ‘SBPUIA ‘BIMIPNUBIA ‘0INPOIJ 9P BLIBYUAZUF W Jotewtr 0jordiun woo|

SBW ‘0[00FaU Op SLAIP Sep BLIOIEW BU BLIPSSI03U I3 0pdeNordes © ‘sompoid op eyuy eu oAndnIsIp 19)p1ed Wn wa) SeE0jouda) SLAOU St olWod ‘Ul

OJUOUIBUIAI} 9P OPEPISSIOON

‘sagiai senno ap sejueld

wd reroudtiodxa op odn wmde wonssod ef sopoy
“BLIOTEUT OPURIS BNS WD 0JUBJONUD TE0O0] BPUBIOp
BIINYUBU dAnoy oeu stod iserg ou 0dLn[d

011D 0 WOod BrouaLIddxa wanssod Sope)siaanua)|
SOI0PIINLIOJ SOP WNyuaU dnb as-noA1dsqQO

sasted SOINO Op OJUAWOAUOD SO} SQU OBIEZLIOIOW &P 09103dsa 9 anb () 0oL oLred op eIMEINURAU By ou siod ‘opu iselg ON|

s euny) @ edomy eu ‘ogu [iselg oN

Bpure OJuIINULIO)

WNYUSU SOUW3) OBU BPUIE [ISEIE OU SEU ‘SOPLQI SOLIED 3 SOINJA SOLIELD bIed SOWIAUIO) SQU BIO) B WIS JOLIAJXA OU SEU ‘OBU [ISeIg ou by/|
SOPEPISIAAIUN WOD WAl 3 SeLI0Ied WA WAl ‘09LI3[d OLIED WO OPUEY[Eqel) 09dadse 0SINOa WNYUSU SOWS) OBU SQU (O "orU Tiseig ON
B[SO, BP SOIOPIIALIO) OO QLI N OP BOLIQUIY OWO0D SIQIZaY SN0 WO S ‘OBU BPUIE [ISEIg ON|

BIOUALIDAXD O BIOUY)SIXT

ONVINNH TVLIdVO dd SOSINITY

oedendwo)

OpeSyIUSIS dp opepIun

Opesuspuood

opeoyIu3IS op dpeprun)

031p9D

elaborada pelo autor (2019).

Fonte



48

A partir das compilagdes da Tabela 4, pode-se concluir que hd uma necessidade de
treinamento e de qualificagdo da forca laboral no Brasil. Entretanto, este conhecimento ¢
comum em filiais das organizacdes em outras partes do mundo e, portanto, a transferéncia de
conhecimento nao ¢ entendida como um fator limitante ao desenvolvido ou a producao do carro

elétrico em territorio nacional.

5.2.3 Categoria de recursos organizacionais

A categoria de recursos organizacionais ¢ composta por unidades de significado
nomeadas de estrutura de relatérios e comunicagao, autonomia e tomada de decisdo, sistema de
coordenagdo e controle de producao, adequacao do processo de comunicagao entre as areas e
plantas, reputagdo organizacional. A Tabela 5 apresenta os resultados das entrevistas a partir
destas unidades de significado. Cada unidade de significado condensada apresenta ao lado seu

detalhamento e, na ultima coluna, a compilacdo das conclusdes obtidas através das entrevistas.
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Tabela 5 — Anélise dos recursos organ
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Com resultados obtidos através da Tabela 5 para recursos organizacionais, pode-se dizer
que as organizagdes, de maneira geral, ndo possuem problemas ou limitantes quanto a
comunicagdo, ao controle de produgdo que possam impactar na producao de veiculos elétricos
no Brasil. No entanto, como as demandas por este tipo de veiculo ainda sdo incertas e ha uma
expectativa baixa de volume, acredita-se que a autonomia na tomada de decisao sera limitada,
e havera conexao com as matrizes localizadas em outras regides para que o processo decisorio
seja realizado. Adicionalmente, com relagdo a reputacao como produtoras de veiculos elétricos,
muitas das entrevistadas ja possuem reputagdo internacional. Entretanto, especificamente para
o mercado brasileiro, as organizac¢des ainda terdo de construir sua identificagdo com o publico

consumidor.

5.3 Compilacio

Seguindo o conceito proposto por Bengtsson (2016), apds estabelecidas as categorias e
criadas as unidades de significados, da-se inicio a um processo mais aprofundado de anélise,

no qual ¢ possivel adentrar em pontos individuais, porém importantes das entrevistas.

Primeiramente, considera-se a categoria denominada recursos fisicos, na qual se
abordou a adequacdo de recursos fisicos tangiveis e intangiveis. Esses recursos foram definidos
com fundamento na proposta de Barney (1991) e Wernerfelt (1984), descritos na estratégia da
Visao Baseada em Recursos (VBR). A partir desse ponto, analisa-se como cada executivo desse
setor descreve a adequacgao de seus recursos fisicos, quando indagado sobre a adog¢do do carro
elétrico no Brasil. Observa-se nessa categoria, assim como nas demais, o quanto a incerteza
sobre a real demanda de producao do carro elétrico no Brasil poderé afetar o grau de adequagao

desse setor; também se observa a incerteza sobre se, de fato, um dia havera tal demanda:

“[...] Eu acho que a questdo do volume ¢ bastante delicada, porque ela ndo
permite uma escala de produgdo num primeiro momento, entao nos levaremos,
talvez, de uma a duas décadas para falarmos de produgdo de carro elétrico
realmente no Brasil, essa ¢ minha opinido. Enquanto isso, o que vai ser feito
sera a importacdo de veiculos pelas montadoras que estdo no Brasil e a venda
no mercado nacional respeitando as regras de homologagdo no Brasil, até que
haja volume justificavel para que a produgdo aconteca no nosso pais em
alguma montadora”.

Outro fator de influéncia, observado sobre a categoria de recursos fisicos, quando de
sua adequacgdo para a producdo do carro elétrico no Brasil, ¢ a aplicacdo do produto ou
componente de cada fornecedor aqui entrevistado no veiculo completo produzido pela

montadora, ou seja, quanto mais este produto esta relacionado a motorizag¢ao do veiculo, maior
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¢ o impacto sobre a adequacdo de recursos desses fornecedores quando da adogdo do carro
elétrico. Observaram-se, dentro da gama de fornecedores, composta por um portfolio de
produtos bem abrangente, diferentes impactos em seus recursos fisicos, o que se classificou
como de impactos baixo, médio e alto. Exemplo dessa classificagdo simplista ja foi
compartilhada neste trabalho, em que foi selecionado um fornecedor de motor a combustdo que,
com o advento do motor elétrico, teria um alto impacto em seu portfélio, assim como também
selecionamos um fornecedor de componentes injetados a plastico para pegas de acabamentos
ou estruturais, em que a motorizacao do veiculo, sendo a combustao ou elétrica, em pouco ou
nada impactaria. Também houve casos classificados pelo entrevistado como sendo médio, pois

alguns dos produtos que integram seu portfolio seriam impactados em certo nivel:

“[...] Alto, a implementagdo do CE no Brasil em larga escala é totalmente
disruptiva em relacdo a linha de produtos atual”.

“[...] Nos participamos de carros elétricos e, teoricamente, ndo existe mudanga
no nosso produto para o carro elétrico. A pastilha de freio tem que parar o
veiculo e, da mesma maneira que ela para o veiculo a combustdo, ela também
para o veiculo elétrico. Entdo, para nds, o impacto hoje é quase zero”.

“[...] Alto, pois nds fazemos sistema de eixo, de driver, driver system, se nds
estaremos produzindo para o carro elétrico, entdo o impacto ¢ alto, pois ndo €
um produto que eu faco hoje”.

“[...] Para o nosso ramo de plastico [...] o0 que muda para nds é design ¢
aplicagdo do dindmico, mas s6 a forma de mog¢do ¢ a forma de geracdo de
energia do veiculo ndo mudam nada para nos”.

A respeito do questionamento de necessidade de novas plantas ou fabricas para suportar
a adogdo do carro elétrico no Brasil, assim como sobre sua localizacdo, observou-se que, na
grande maioria, os entrevistados avaliaram como sendo adequadas, mas muito devido ao fato
das incertezas sobre os possiveis volumes para o Brasil, sendo até mesmo questionavel sobre a
viabilidade de uma producao local. Considerando também que nao se teriam novas montadoras

no Brasil, as localiza¢des das plantas atuais também se apresentaram como adequadas:

“Se a demanda vier para o Brasil, nés entendemos que as instalagdes que
temos aqui hoje ja sdo suficientes para produzir tais componentes”.

“Na minha visdo, em termos de instalagdes, se falarmos de facilities, de
prédios e de plantas, acho que depende muito do volume do que é produzido”.

“Nao sera necessaria nenhuma alteragao nas nossas fabricas. Caso venhamos
a falar de volume, seria outra discussdo, mas, pelas alteragdes técnicas devido
ao carro elétrico, ndo é necessaria nenhuma alteragdo em nossas fabricas”.
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“Hoje cobrimos todo o territorio da América do Sul, temos onze plantas.
Atendemos todo o mercado nacional, portanto, eu ndo vejo nenhuma
dificuldade. Nédo tenho conhecimento de onde os clientes gostariam de
desenvolver carros elétricos, mas em termos de footprint, cobrimos toda a
América do Sul sem nenhuma dificuldade”.

“[...] ndo acredito em necessidade de alteragdo de footprint. A nossa
abordagem de termos uma planta ‘mae’ e varios satélites perto dos clientes
continuaria adequada para os novos produtos”.

“A localizagdo seria afetada apenas em caso da OEM estar distante de uma
das atuais plantas, devido a caracteristica JIT de nossa produg@o. Porém, isso
¢ valido para qualquer novo produto ou cliente”.

Na abordagem sobre o desenvolvimento ou aperfeicoamento de novas tecnologias,
assim como sobre a necessidade de novos equipamentos, isso se demonstrou uma necessidade
comum nesse setor, pois ele trabalha através de plataformas de veiculos, nas quais esses
evoluem ao lancamento de uma nova plataforma que, independentemente de um
produto/componente ser aplicado a um motor a combustao ou a um motor elétrico, sendo este
aplicado em uma nova plataforma, terd, de qualquer maneira, a necessidade de novas
tecnologias e novos equipamentos. Outra situacdo observada ¢ que, para alguns fornecedores,
devido as caracteristicas de seus produtos, tanto a tecnologia quanto os equipamentos atuais

nao demandam ajustes significativos:

“[...] os componentes que produzimos globalmente para essa plataforma nao
tém nenhuma tecnologia inovadora. S3o processos de manufatura de
montagem e solda, que estamos acostumados hoje em dia. J4 dominamos a
tecnologia necessaria para esses componentes”.

“Sempre existe o desenvolvimento em toda plataforma nova. Entdo,
dependendo da atuagdo do sistema de freio, teremos que fazer adequagoes.
Mas ndo tenho necessidades de investimentos, de novos equipamentos ou
novas tecnologias, seria a minha tecnologia atual com alteracdes de
plataforma para plataforma”.

“Normalmente, os carros que nds temos no Brasil sdo plataformas globais,
entdo, nessa linha, muito provavel quando ele chegue ao Brasil, esse
desenvolvimento ja aconteceu la fora e vocé sd iria fazer a tropicalizagao desse
desenvolvimento”.

Para concluir a analise sobre recursos fisicos, abordaram-se aspectos na obtengdo de
matéria-prima/componentes para a producdo do carro elétrico no Brasil, observando-se, entre a
maioria dos entrevistados, que isso nao seria um problema, pois o processo de importagao de
matérias-primas especificas, ou de componentes, j& ¢ uma pratica nesse setor. Um ponto

observado por parte dos entrevistados refere-se ao fator escala, ou seja, como a previsdo de
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escala para o veiculo elétrico para o Brasil ¢ baixa, o desenvolvimento de fornecedores locais

poderia ser um desafio.

“[...] sem restrigdo, nds poderiamos importar sem grande dificuldade todos
esses perfis extrudados da Europa, mas ainda ndo temos a disponibilidade
dessa matéria-prima no Brasil. Entdo, a restricdo seria de continuar
importando esse tipo de componente”.

“[...] a principio, trabalhar com matérias-primas importadas e depois analisar
a possibilidade de nacionalizar alguma coisa. A visdo atual € que se iniciaria
com tudo importado, e para isso ndo existiria nenhuma restrigao”.

“Diria que, para os produtos tradicionais, mesmo que eles sejam montados em
carros elétricos, para novas tecnologias, provavelmente ligas metalicas
especificas tém que ser desenvolvidas. Entdo, ou teriamos que importar esse
material no primeiro momento e depois desenvolver parcerias nacionais, o que
sabemos que ¢ um problema no Brasil em funcdo de tecnologia e em fungéo
de escala”.

“Com o comego de producdo, talvez teriamos dificuldade para encontrar

N

algumas matérias-primas. Dificuldades em func¢do do volume, da adesdo. A
medida que esse volume aumentasse, a dificuldade iria desaparecendo”.

Dando sequéncia a analise, a segunda categoria ¢ determinada pelos recursos de capital
humano com foco na experiéncia, competéncias e habilidades, com as suas possiveis demandas
para a adogdo do carro elétrico no Brasil. Também se aborda nessa categoria a existéncia de
alguma experiéncia dessas empresas com a produgdo do carro elétrico, tanto no Brasil quanto
em outras regioes, e foi observado que, com excecao de um unico fornecedor brasileiro, todos
os demais sdao fornecedores com grande representagao no setor automotivo global, e mesmo
sendo observado que nenhum deles possui experiéncia no Brasil com a producdo do carro
elétrico, todos os demais estdo em diversos niveis ligados a produgao de carro elétrico em outras
regides. No que tange a necessidades ou existéncia de capacitagdo, qualificagdo e conhecimento
de colaboradores dessas filiais no Brasil, observou-se que, dependendo do produto e de sua
aplica¢do num veiculo elétrico, a necessidade de cada fornecedor pode variar, porém, observou-
se que, independentemente do nivel de necessidade de cada um desses fornecedores, todos
poderiam, de certa forma, suprir suas necessidades de conhecimento, através de intercambios

entre colaboradores, entre suas matrizes:

“No Brasil, produgdo ainda ndo, em outras regides, sim. Na Europa, ja
produzimos componentes para as plataformas ja existentes, principalmente
para a Mercedes e a Volkswagen. Na Asia, nés temos um centro de
desenvolvimento para algo maior”.
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“Aqui no Brasil ndao, mas no exterior, sim. .4 fora nos fornecemos para carros
elétricos e carros hibridos, mas, no Brasil, ainda ndao temos nenhum
fornecimento ainda”.

“[...] Caso isso venha para o Brasil, assim como todas as novas tecnologias
que nos trouxemos, nds trazemos ou o pessoal de fora para trabalhar um
tempo na nossa planta ou ndés enviamos nosso time para trabalhar um tempo
nas plantas que ja conhecem desse produto la fora”.

“Fazemos a transferéncia de tecnologia, que leva de um a dois anos para
termos a mao-de-obra completa”.

“Temos pessoas com conhecimento tedrico, mas ocorreria uma reciclagem
conforme os requerimentos forem definidos para o conceito de carro elétrico.
Cobririamos isso com treinamentos € cross moves entre as regioes que ja tém
experiéncia”.

A terceira e ultima categoria aborda os recursos organizacionais dessas empresas, bem
como sua adequacao para adocao do carro elétrico no Brasil, observando a sua estrutura formal,
voltada aos processos corporativos, incluindo processos de controle, coordenagdo e
comunicac¢do, assim como de reputacdo organizacional. Observa-se, nessa ultima categoria,
menor impacto devido a relagdo dos produtos produzidos por essas empresas e a sua aplicacao
na motorizagdo dos veiculos, sendo esses a combustao ou elétricos. Por se tratar, em sua
maioria, de grandes organizagdes, seus respectivos sistemas de gestdo de processos
corporativos sao bem abrangentes e podem absorver, sem grandes impactos, a ado¢gdao de um
novo produto. Um pequeno grupo comenta que o processo de desenvolvimento do produto
(PDP) pode sofrer algum ajuste devido a diferentes demandas de produto e processo, incluindo

até o tempo do desenvolvimento em si, para um veiculo elétrico:

“Hoje as pegas que temos sdo para carros a combustdo interna, entdo, nao
consigo avaliar se possui uma necessidade de PDP diferente entre o carro
elétrico, provavelmente eu apostaria em uma PDP igual, e com alguma gestao
de risco para cada workpackage envolvido”.

“Nao vejo grandes impactos, mas a questdo de adquirir o know-how da
tecnologia, bem como o know-how da produgdo da peca relacionada a essa
eletrificagdo, isso sera adquirido na matriz, que ja esta trabalhando nisso neste
momento”.

“[...] O carro elétrico ndo sera diferente do que ¢ produzido hoje para o carro
de combustio, vai mudar a peca, mas nao as relacdes. A montagem do carro
ira ser muito diferente, mas quando eu migro de um eixo para outro €ixo, ndo
vejo grande mudanca internamente”.
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“[...] Como a escala de producgdo de CE sera gradativa e durante muito tempo
em convivéncia com sobreposi¢cdo com os produtos correntes, a gestdo da
produgdo continuaria independente”.

“[...] Os processos de coordenagdo, eu acredito que, em tese, seriam os
mesmos que temos hoje”.
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6 CONCLUSAO

A presente dissertagdo, apresentada no ambito do mestrado profissional em
administragdo, ¢ resultado de uma pesquisa que utilizou o método qualitativo, por meio da
aplicacdo de entrevistas a executivos do setor automotivo, indagando-os sobre sua preparagao
para uma possivel escalabilidade da producao de veiculos elétricos no Brasil. O estudo
concentrou-se em executivos de empresas de autopecas consideradas tier/ da industria

automotiva. A teoria utilizada foi a VBR pertinente ao campo de estratégias e operacgoes.

Esta pesquisa teve como objetivo responder a pergunta: na visao de executivos de
fornecedores de primeiro nivel de montadoras, qual ¢ o nivel de adequagdo de recursos desse
setor para a ado¢do do carro elétrico no Brasil? Para isso, o pesquisador utilizou-se de uma
perspectiva da estratégia denominada Visao Baseada em Recursos (VBR), ndo exclusivamente,
mas principalmente elaborada por Jay Barney, em seu artigo publicado no Journal of
Management em 1991. O foco da pesquisa foi entender a adequacdo ou a necessidade de
adequagdo das organizacdes do setor com relagdo aos recursos existentes, distribuidos dentro

das trés categorias: recursos fisicos, capital humano e recursos organizacionais.

Orientado por essas categorias propostas por Barney, o pesquisador elaborou um rol de
perguntas com o objetivo de extrair a visdo dos entrevistados sobre os recursos da empresa em
que atua, de modo que pudesse ter uma visdo sobre as adequagdes desses recursos com a adogao
do carro elétrico no Brasil. As incertezas sobre a real possibilidade da produgao do carro elétrico
no Brasil, principalmente motivada pela expectativa de uma baixa demanda para o mercado
brasileiro, causou a obtencao de dados que possibilitam diferentes cenarios futuros, porém, isso

ndo altera a situagdo atual desse setor e de seus recursos.

A partir do que se pesquisou, ¢ possivel considerar que a pergunta de pesquisa foi
respondida e que, de modo geral, os executivos de organizagdes tier/ acreditam que suas
organizagdes ndo apresentariam grandes limitantes com a adogdo de carros elétricos no Brasil.
Esta conclusdo ¢ detalhada para cada uma das trés categorias analisadas, obtendo os resultados

e informacdes especificas que se expdem a seguir.

A proposito dos recursos fisicos, observa-se a partir dos resultados obtidos que o
produto/componente produzido por estes fornecedores possui diferentes aplicagdes em um
veiculo automotor, e que o tipo de motorizagdo, sendo a combustdo ou elétrico, pode gerar

diferentes niveis de impactos, tanto no desenvolvimento do produto em si como em todo o seu
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processo produtivo. Como foi apontado, um produtor de motor a combustido terd grande
impacto em seus recursos fisicos com a ado¢do do carro elétrico, isso devido a sua nova
motoriza¢ao, mas, para um produtor de componentes de acabamento injetados em plasticos
(painéis de instrumento, painéis de porta, para-choques, etc.), esse impacto ndo sera expressivo
com a adocao da motorizacao elétrica. Independentemente dos impactos gerados pela aplicagao
de seus produtos nas diferentes motorizagdes, observou-se que ¢ uma pratica desse setor atuar
em plataformas de producdo nas quais, a cada novo veiculo, uma plataforma especifica ¢
desenvolvida e aplicada, demandando novos equipamentos, ferramentas e tecnologias,
independentemente da motorizagdo. Também foi observado que a localizacdo destes
fornecedores, na sua grande maioria, atende a necessidade das atuais montadoras instaladas no
Brasil, e que uma eventual necessidade de ampliagao das atuais plantas instaladas estariam
ligadas a demanda deste novo produto no mercado, o que ainda ¢ uma incerteza. Quando se
abordou o tema sobre demanda de carro elétrico no Brasil, mesmo sendo ela uma incerteza,
observou-se que os entrevistados ndo acreditam num aumento de producdo de veiculos no
Brasil com a adogao do carro elétrico, e sim que este novo produto venha alterar o mix de
producado entre veiculos a combustao e elétricos, ndo ocorrendo um incremento no volume total
produzido. Também dentro da categoria de recursos fisicos, ndo se observaram dificuldades
adicionais para aquisi¢do de matéria-prima, sendo ja uma pratica desse setor importar matéria-

prima e componentes para seus produtos atuais.

A proposito dos recursos de capital humano, identificou-se a falta de experiéncia desses
no envolvimento com o carro elétrico no Brasil, justificada pela auséncia atual desse produto
no mercado brasileiro, porém, quase que em sua totalidade, as empresas ja estdo relacionadas
com a produgdo do carro elétrico em outras regides, o que possibilitaria o treinamento do capital
humano através de intercambios entre colaboradores do Brasil e outras regides. Devido a
maturidade do setor automotivo no Brasil, a capacidade intelectual e as habilidades dos
colaboradores envolvidos, ha possibilidade de uma troca de conhecimentos especificos com

outras regides onde a eletrificacdo ja ¢ uma tecnologia dominada.

A proposito dos recursos organizacionais, observou-se certa padronizagao nos processos
corporativos utilizados por essas empresas, em que os processos de comunicagdo e estrutura de
relatorios sdo globais e pouco afetados pelas caracteristicas dos produtos desenvolvidos por
elas. Sobre o processo de tomada de decisdo e autonomia na gestdo da produgdo do carro
elétrico no Brasil, devido a expectativa da baixa demanda, ndo se espera certa independéncia

para as plantas no Brasil, tendo as mesmas uma conexao com suas matrizes sobre essa gestao
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da producdo. No que se refere aos sistemas de coordenagao e controle da produgdo, assim como
os processos de comunicacao entre areas e plantas envolvidas, como ja mencionado, o nivel de
maturidade desse setor no Brasil faz com que os impactos nesses processos nao sejam
expressivos, ndo sendo observados grandes impactos. Por ultimo, observou-se que essas
empresas ja possuem uma reputagdo tecnoldgica relacionada ao carro elétrico a nivel global,

ainda ndo consolidada no Brasil pela falta da existéncia desse produto em nosso mercado.

Feitas tais considera¢des, de forma objetiva conclui-se que, embora ainda existam
iniimeras incertezas em relagao a vinda do carro elétrico para Brasil, devido a fatores distintos
(como demanda local pelo produto, infraestrutura disponivel para recarga de bateria, incentivos
governamentais para assegurar certa competitividade economica com os veiculos a combustao),
observou-se que o primeiro nivel de fornecedores de montadoras, constituido por empresas
internacionais com grande capacidade tecnologica e financeira, estd, de certa forma, adequado
a adogdo do carro elétrico, sendo necessarios ajustes especificos para distintas empresas e em
distintas categorias aqui exploradas, porém com baixo nivel de complexidade para sua

implementagao.
6.1 Limitacoes da pesquisa

Esta pesquisa teve por objetivo entender a visdo dos executivos sobre a adequacao de
recursos no caso de adog¢do de carros elétricos Brasil. Portanto, apresentou algumas limitagdes

que poderiam ser consideradas para pesquisas futuras:

a) infraestrutura viaria brasileira: sabe-se que o Brasil ainda ndo dispde de estrutura
vidria e de abastecimento largamente difundida no territério nacional. Esta
deficiéncia, por conseguinte, poderia representar uma forte limitagdo ao aumento da
comercializacao dos carros elétricos no Brasil;

b) limitagdes tecnoldgicas: quando se analisam os carros elétricos no contexto global,
percebe-se que ha inimeros estudos e experimentos sendo realizados sobre as
tecnologias que o mesmo adota. Apenas como exemplo, uma das desvantagens dos
carros elétricos ¢ a autonomia das baterias. Muito se tem estudado a este respeito,
porém, neste estudo académico, limitagdes tecnologicas conjunturais também nao
foram abordadas;

c) vantagens competitivas: a teoria da constru¢ao de vantagens competitivas através do

dominio de recursos também foi um fator ndo explorado para o entendimento dos
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executivos. Esta decisdo também se deveu ao fato de que este produto ainda nio ¢é
produzido em escala no pais e, por isso, ainda ndo caracteriza necessariamente que
venha a ser um mercado de rentabilidade promissora ao setor;

d) planos de acdo: nesta dissertagdo, ndo foram explorados planos de agdes
desenvolvidos pelas organizagdes para sua preparacdo para uma escalabilidade da

producdo de carros elétricos.

6.2 Contribuicoes

Este estudo trouxe contribuicdes para o setor automotivo. As principais, sob a

perspectiva do autor, sdo listadas abaixo:

a) confirmagdo da existéncia de capacidade fabril para uma futura escalabilidade na
producao de veiculos elétricos no Brasil;

b) a pesquisa constitui para os executivos um entendimento geral do setor e como ele
estd posicionado para uma produg¢do em maior escala de carros elétricos;

c) esta pesquisa constitui um estudo elaborado em distintas categorias de recursos, onde
¢ possivel identificar suas fortalezas e fraquezas quando da adogao do carro eletrico

no Brasil.

6.3 Desafios da pesquisa

Apesar de esta dissertagdo ter sido realizada com base em uma pesquisa qualitativa
exploratoria, houve algumas dificuldades para que pudesse ser elaborada e, sobretudo, atingisse

os objetivos académicos e metodologicos:

a) questionario versus teoria: a primeira dificuldade encontrada pelo autor foi a
elaboracdo do questiondrio seguindo os preceitos da teoria da VBR. Esta ndo ¢
tarefa trivial, pois, como as perguntas sdo abertas, frequentemente ddo margem a
interpretagdes distorcidas. Por este motivo, o autor dedicou boa parte de seu tempo
na elaboragdo e analise do questionario de entrevista a luz da lente tedrica escolhida;

b) aplicagdo do questiondrio: o questionario foi aplicado a executivos de grandes
organizagoes, que frequentemente tém agenda bastante concorrida, o que restringiu

o numero de entrevistados. O autor teve que adaptar os meios de captagdao das
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entrevistas, usando Skype, telefone e até mesmo e-mails para envio prévio dos
questionarios;

c) por se tratar de informagdes estratégicas, as quais podem ser consideradas
confidenciais, o acesso a elas pode ter sido restrito durante a pesquisa, limitando
algumas respostas;

d) organizacdo e andlise das informacdes: o terceiro desafio enfrentado foi a coleta de
informacdes e organizacao das entrevistas. O setor € a organizagdo possuem muitas
informacdes, e entrevistas abertas sao bastante complexas. Com o auxilio de
metodologia especifica e do orientador, o autor conseguiu organizar e quantificar

as informagdes captadas.

Obviamente, ha inumeras outras dificuldades que permeiam a elaboragcdo de uma
dissertacdo de mestrado, porém, as supracitadas s3o as que o autor considera de maior

relevancia.
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8 APENDICE A — QUESTOES DAS ENTREVISTAS

Como vocé classificaria o impacto no seu produto atual, caso seja adotado o carro elétrico no Brasil? Baixo / Médio / Alto

Seriam necessarias novas instalacdes fabris para suportar o negocio do carro elétrico no Brasil?

A produgao do carro elétrico no Brasil exigiria o desenvolvimento ou aperfeicoamento de alguma nova tecnologia?

Seriam necessarios novos equipamentos para suportar a fabricagdo/montagem do carro elétrico no Brasil?

A localizagdo de suas atuais plantas seriam adequadas para a producéo do carro elétrico? Alguma vantagem ou desvantagem para
destacar?

Haveria alguma dificuldade/ restrigio/ problema para acesso a matéria-prima/componentes para a producdo do carro elétrico? E
alguma vantagem?

Vocés ja possuem algum tipo de experiencia com a produgdo de carro elétrico no Brasil? E em outras Regides?

Seria necessaria uma capacitagdo especifica das pessoas de uma determinada area que seriam envolvidas com a produgdo do carro
elétrico no Brasil?

Vocés ja possuem pessoal qualificado para atuarem na produg@o do carro elétrico no Brasil? Caso negativo, como seria a transferéncia
deste conhecimento para o Brasil caso exista em outras Regides?

Como seria o processo de homologacao da produgdo do carro elétrico no Brasil? Vocé antevé alguma dificuldade adicional?

Seria necessario algum conhecimento adicional para as pessoas envolvidas na produgdo do carro elétrico no Brasil? Caso positivo,
como ele seria obtido?

Os atuais processos Corporativos (PDP, PLM,MRP, etc.) sdo adequados e aplicaveis para suportar a adog¢ao do carro elétrico?

Qual seria o nivel de autonomia sobre a gestdo da produgdo do carro elétrico? A escala de produgio brasileira permitiria uma certa
independéncia?

Haveriam impactos na coordenacéo e controle de producéo nas areas envolvidas com a adogao do carro elétrico?

Vocé julga que o processo de comunicacao atual entre os departamentos e plantas de sua empresa estariam adequados para a adogdo
do carro elétrico?

A sua empresa ja possui uma reputagdo tecnologica vinculada ao carro elétrico?




