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NOVOS MODELOS DE NEGOCIOS E A ECONOMIA COMPARTILHADA:
IMPACTOS E DESAFIOS PARA A INDUSTRIA TRADICIONAL DE AUTOMOVEIS

1. INTRODUCAO

A industria automotiva nao apresentou modifica¢des profundas nos veiculos ou em suas
caracteristicas por mais de 100 anos. Entretanto, diante de um contexto social e econdmico
drasticamente modificado e de um mercado global altamente competitivo, a indudstria
automotiva deve redefinir sua estratégia, mas ainda busca encontrar o posicionamento correto
(Attias e Mira-Bonnardel, 2016).

Enquanto os fabricantes de automdveis focam no produto, novas formas de mobilidade
possibilitam experiéncias inovadoras em servicos. As recentes empresas de transporte privado,
por meio de aplicativos instalados em smartphones, como Uber e Lyft, focam nestes servigos,
sendo caracterizadas por possuirem um relacionamento direto com seus clientes e os motoristas,
situagdo em que os clientes pagam somente pelas distancias percorridas, ndo precisando arcar
com os custos onerosos do produto.

As novas praticas comercias de compartilhamento de bens e produtos impulsionadas
pelos avangos tecnologicos, deram origem ao conceito de economia compartilhada, sendo esta
estabelecida por praticas comerciais que permitem o acesso a bens ou servigos sem que exista
a necessidade da obten¢do de um produto ou transacao financeira (Botsman & Rogers, 2010).
Com base nesta premissa diversas empresas conceberam inovagdes disruptivas em setores
tradicionais, a exemplo da Airbnb (redes hoteleiras) e Uber (servigos de mobilidade).

Ao explorar este tema com foco no setor automotivo compreende-se que as novas
formas de mobilidade serdo os principias responsaveis por esta inovagdo. Enoch (2015) aponta
que as transformagdes ocorridas nos modelos de transportes convencionais sdo estimuladas
pelos avangos tecnologicos e fatores de demanda, criando gradativamente um mercado de
transporte compartilhado. Os investimentos em start-ups de mobilidade por demanda, também
conhecidas como Ridehailing, cresceram rapidamente nos ultimos anos, superando US$ 11
bilhdes em 2015 e mais de US$ 21 bilhoes até a metade de 2016. (Hannon et al., 2016).

Neste sentido modelos de negocios tradicionais entram em conflito com novas
necessidades dos consumidores e mercado, ampliando assim a necessidade de estudos voltados
para novos modelos. Embora os custos de aquisi¢ao ¢ manuten¢ao de um veiculo aumentem
ano apos ano, o uso efetivo de um automovel, provendo mobilidade ao proprietario, €
compreendido entre apenas 5% do seu tempo (Corwin ef al., 2015). Assim, uma nova estratégia
se faz necessaria em um mercado que apresenta transformagdo. A partir da abordagem de
Osterwalder e Pigneur (2011), os modelos de negdcios sao a base para a implementagao da
estratégia por meio da estrutura, dos processos e dos sistemas organizacionais. Os autores
propdem a ferramenta Canvas como instrumento facilitador de entendimento da légica de
funcionamento de um negdcio (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Tendo em vista que, compreender as formas em que modelos de negocio se estabelecem,
pode contribuir com estratégias futuras do mercado tradicional da industria automotiva, o
objetivo deste trabalho ¢ analisar os novos modelos de negodcios inseridos no conceito da
economia compartilhada e os possiveis impactos no mercado tradicional de fabricantes de
automoveis.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao serao abordados principais conceitos dos campos cientificos que
corroboram com a construcdo do debate e objeto deste trabalho. Iniciando com os novos
modelos de mobilidade, em seguida a economia compartilhada e inovacao disruptiva.



2.1 Novos modelos de mobilidade

A maneira como as pessoas estdo se deslocando em grandes centros vém sendo
modificada a cada dia, os avangos da tecnologia chegaram aos smartphones proporcionando a
inser¢do de novos entrantes no mercado da mobilidade. O Uber ¢ um dos expoentes desta nova
era, conectando passageiros e motoristas de forma inovadora, tanto em qualidade e custos, tudo
isto por meio de um aplicativo. Enoch (2015) aponta que as transformagdes ocorridas nos
modelos de transportes convencionais (0nibus, taxi e veiculos particulares), sao estimuladas
pelos avancos tecnologicos e por fatores de demanda, criando gradativamente um mercado de
transporte compartilhado (e.g. taxi compartilhado, carona solidaria (lift-sharing) e os modelos
como Uber e Lyft). Entretanto, atualmente os custos e gerenciamento com motoristas inibem o
avango destes modelos de servico, que poderao ser acelerados a partir da chegada dos veiculos
autonomos (Enoch, 2015; Lenz & Fraedrich, 2016).

Os novos modelos de mobilidade normalmente envolvem o uso colaborativo do veiculo.
Carsharing tem como conceito o compartilhamento do veiculo seja na forma peer-to-peer
(P2P) ou business-to-peer. Ridesharing trata o compartilhamento de viagem ou corrida, com o
objetivo de reduzir seus custos entre motorista e passageiros. (Cohen & Kietzmann, 2014;
Corwin et al., 2015).

Lenz e Fraedrich (2016) observam que as transformagdes nos novos conceitos de
mobilidade ocorrem primeiramente no desenvolvimento dos modelos de Carsharing e
Ridesharing, ao qual a proposta de valor para o usuario ¢ o processo instantaneo de embarque
e desembarque, ou seja, utilizar o veiculo essencialmente para o trajeto previsto. O estudo
também descreve que atualmente a frequéncia de uso estd diretamente relacionando ao local
em que o veiculo ¢ deixado.

Shaheen e Chan (2016) salienta que a mobilidade compartilhada proliferou em cidades
globais como uma solucao para atender todo o trajeto do usuario, (first-and last-mile), sendo
que os novos modelos preenchem a lacuna deixada pelas rotas padrdes do transporte publico.
Os autores também avaliam que o futuro da mobilidade, podendo ocorrer por meio da
integracao de multimodais e o do uso de aplicativos de smartphone no planejamento de
viagens ou rotas.

O transporte publico também vem apresentando novas solugdes por meio de parcerias
publico privada, exemplo disso € o sistema de compartilhamento de carros elétrico VAMO,
(Veiculos Alternativos para a Mobilidade), fruto de parceria entre a prefeitura de Fortaleza e
empresas privadas, ele funciona através de aplicativos de smartphone e ¢ integrado ao sistema
unificado de bilhetagem eletronica, bilhete tnico (http://www.vamofortaleza.com).

2.2 Economia Compartilhada

De acordo com Matofska (2014), a economia compartilhada ¢ um ecossistema
socioeconomico estabelecido pelo compartilhamento de recursos fisicos ou humanos, incluindo
a elaboragdo, a produgdo, a distribui¢do, o comércio € o consumo compartilhado de bens ou
servigos, podendo ser realizada por organizagdes ou pessoas.

O avanco tecnologico estimulou o surgimento da economia compartilhada na década de
1990 nos Estados Unidos, o que possibilitou a redu¢ao dos custos em transagdes via internet,
principalmente o P2P. A tecnologia Web 2.0 foi uma grande responsavel pela propagagdo da
economia compartilhada, proporcionando o surgimento de novos modelos de negodcio para
servicos e produtos, renovando os valores de compartilhamento e senso de comunidade
(Botsman & Rogers, 2010; Belk, 2014)

Outras denominagdes surgem para a economia compartilhada, como economia mesh
(Gansky, 2010), consumo conectado (Dubois, et al., 2014) e o consumo colaborativo (Botsman
e Rogers, 2010). Essas defini¢des tratam de iniciativas comerciais que agrupam transagoes
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como o compartilhamento, aluguel, trocas, empréstimos, doacdes, sendo também concebidas
como um conjunto de iniciativas de consumo conectado, repensando o reuso de produtos e as
conexdes P2P, possibilitando a exclusao de intermediacdes face-to-face, além de permitir uma
nova configuracdo aos modelos de negdcio da economia tradicional. (Dubois et al., 2014)

Os servigos de mobilidade compartilhada tém se tornado uma solu¢ao de mobilidade
urbana, como servicos de Carsharing, Carpooling e Ridesharing, esses servigos afetam como
e quando as pessoas se locomovem e viajam, afetando os padrdoes de mobilidade e criando
alternativas para evitar a aquisicdo de veiculos (Le Vine, 2008), premissas até entdo
desconhecidas no mercado tradicional de veiculos e apontadas como inovagdes disruptivas em
modelos de negbcios.

2.3  Inovacgdes em Modelos de Negocios

O termo modelo de negocio, a partir da década de 1990, recebeu diferentes
conceituagdes, principalmente pela grande influéncia da evolucdo da internet impactando nas
praticas empresariais (Osterwalder & Pigneur, 2011). Para Timmers (1998), o conceito de
modelo de negocios envolve o produto, servico e fluxo de informacao, além da sua arquitetura,
abrangendo a descri¢do dos beneficios potenciais do negdcio e fontes de receitas. Magretta
(2002), aborda modelos de negdcios com a variagao de caracteristicas dinamicas, baseado nas
empresas ¢ suas cadeias de valor, especificando realidades tnicas que agregam ao valor
proposto uma forma de particularidade.

Chesbrough (2006) pondera que o modelo de negocio unifica pecas internas e externas
a empresa alinhando decisdes técnicas e resultados econdémicos em um sistemas de arquitetura
complexo. Osterwalder e Pigneur (2011) consideram que os modelos de negdcios detalham a
logica de criagdo, entrega e captura de valor por parte das organizagdes, € tem como
caracteristica a dinamicidade que possibilita revisdes e adaptacdes que levam a agdes
inovadoras. De forma a descrever claramente, com uma sequéncia ldgica das agdes e atividade,
os autores desenvolveram a ferramenta Business Model Canvas, que detalha como deve ser a
entrega ¢ a captura de valor pela organizagao dentro do modelo de negdcio selecionado e
propdem nove componentes que facilitam o entendimento, sendo eles: Segmento de clientes,
proposta de valor, canais, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos principais,
atividades-chaves, parcerias principais e estrutura de custos.O processo de inovagdo representa
um meio pelo qual uma vantagem competitiva pode ser obtida aumentando a participagao de
uma empresa em um mercado existente ou mesmo criando mercados completamente novos que
podem ser explorados (Feldens et al., 2012). Como observado por Christensen e Raynor (2003),
as inovagdes vém em dois tipos gerais: 1) inovagdes (incrementais) de sustentacdo e 2)
inovagoes disruptivas.

O estudo em inovagdo de modelos de negocios se faz importante, tanto na area
académica quanto na mercadolégica, de produtos ou servigos emergentes e inovadores,
podendo assim, ganhar vantagem competitiva a longo prazo (Baden-Fuller & Haefliger, 2013).

Uma inovagao em modelo de negdcio pode apresentar-se de forma disruptiva, para isso
¢ necessario uma nova forma de fazer um negocio ja existente. Para se qualificar como uma
inovagdo em modelo de negocio, a inovacao deve ampliar a parcela econdmica existente, seja
por atrair novos clientes para o mercado ou por estimular os clientes existentes a consumir mais
(Markides, 2006).

Segundo Jong e Van Dijk (2015) em uma era disruptiva, modelos de negocios
estabelecidos estdo sob ataque. Os autores tratam a forma como as empresas disruptivas
enfrentam restricdes e exploram novas possibilidades, analisando por meio de processos de
inovagao dos modelos de negdcios, defendendo que estes sdo menos duraveis do que costumava
ser devido a forma como se cria valor econdmico atualmente.



De acordo com Bohnsack, Pinkse e Kolk (2014) empresas tradicionais geralmente
possuem mais limitacdes na avaliacdo e alteragdo de modelos de negocios, ao contrario de
novos entrantes, que possuem mais flexibilidade para adotarem modelos mais radicais. A
maioria das montadoras utilizam um modelo de negdcio usual, empresas como a Uber,
demonstram a capacidade de inovagdo em um mercado altamente competitivo e fechado.

Neste sentido, em um ambiente de transformagdes ao qual a industria automotiva faz
parte, novos modelos de negocio pretendem revolucionar um mercado consolidado. Em seguida
sdo descritos os diferentes modelos de negocios que envolvem a mobilidade urbana e a
economia compartilhada, as defini¢des, os tipos de categorias da mobilidade compartilhada.

2.3.1 Modelo de Negdcio em Carsharing

O Carsharing é uma das principais plataformas que tem como proposta amenizar o custo
da posse de um carro por meio da economia compartilhada (Corwin et al., 2015). O principio
basico do compartilhamento de veiculos € proporcionar aos proprietarios um retorno financeiro
na ociosidade do veiculo, e por outro lado possibilitar aos participantes da plataforma todos os
beneficios de um automoével privado, eliminando a necessidade de posse. Nos modelos
business-to-peer (B2P), normalmente formado pelos clubes de compartilhamento de carro, o
usuario do servi¢o paga por minuto, hora ou dia do uso do veiculo, existe também modelos de
adesdo na qual o cliente paga uma taxa por més (Villanova, 2015).

Nos Estados Unidos, o conceito de compartilhamento de carro se popularizou com a
réapida expansdao da empresa Zipcar que atualmente faz parte do grupo Avis. Além disso, o
servigo de compartilhamento de carros passou a ser ofertado por fabricantes tradicionais de
automoveis, por exemplo a BMW, que oferece o servigo BMW Drive Now (Schor, 2016).

Quadro 1: Modelo de Negocio Carsharing

CATEGORIA ATRIBUTO
Segmentos de Clientes Moradores da cidade e usuarios que ndo possuem carros
Proposta de Valor Mobilidade urbana individual sem propriedade de carro

Car2go.com, Smartphone, Estacionamentos, Car2go, Lojas
Car2go, Pegar e deixar em qualquer lugar

Relacionamento com Clientes | Aplicativos para Smartphones, Inscrigio Unica

Pagamento por minuto (0,24 €/minuto e 13,99 €/hora*)
tudo incluso

Equipe de servigos, Sistemas telematicos, Frota Smart,
Classe A e B, GLA e CLA

Gerenciamento de frota, Gerenciamento telematico,

Canais

Fontes de Receita

Recursos Principais

Atividades-Chave

Limpeza
Parcerias Principais Administragdo municipal
Estrutura de Custo Gerenciamento dos sistemas, Gerenciamento da frota

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011).

O Quadro 1 ilustra o modelo de negocio da Car2Go segundo Osterwalder e Pigneur
(2011), o modelo descrito ndo possui grandes diferengas do descrito em 2011, o segmento de
clientes atende aos moradores das cidades na qual o servigo esta disponivel, a proposta de valor
soluciona problemas e satisfaz as necessidades dos clientes, outra categoria que vale ressaltar ¢
o relacionamento com clientes que ocorre de forma objetiva e pratica.



2.3.2 Modelos de Negocios Ridesharing

O Ridesharing ¢ um sistema que pode combinar a flexibilidade e a rapidez de veiculos
particulares com o custo fixo de manutencao reduzido, a um custo de conveniéncia, trazendo
vantagens tanto para motoristas (proprietario do veiculo), quanto para passageiros, além de
contribuir com a redugdo de transito e tempos de viagens. Sua definicdo normalmente inclui
compartilhamento do veiculo envolvendo o agrupamento de viajantes em um automoével
particular, a fim de reduzir os custos e congestionamento. Similar a esta defini¢do, o Ridehailing
trata de sistemas de compartilhamento de varios viajantes, o termo hails descreve o processo
de sinalizar para um taxi ou veiculo que se aproxima, ambos os formatos podem atuar sem fins
lucrativos, com origens e/ou destinos semelhantes. (Cohen & Kietzmann, 2014; Chan &
Shaheen, 2012).

Diante destas definigdes os aplicativos de mobilidade como Uber se especializaram na
conexao de passageiros € motoristas de veiculos particulares, criando uma plataforma que
otimiza este processo, proporcionando beneficios para ambas as partes e obtendo lucratividade
com percentuais das viagens. Atualmente varias startups atuam neste segmento.

Quadro 2: Modelo de Negocio Ridesharing

CATEGORIA ATRIBUTO
Usuario: Quem ndo possui carro ou nao quer dirigir e/ou
ndo deseja ter os custos fixos de um veiculo.Motorista:
Quem deseja renda extra ou reduzir os custos da utilizagao
do veiculo.
Usuario: Sem posse do veiculo, pouco tempo de espera,
precos baixos e informacdes completas.
Motorista: Horarios flexiveis, pagamentos facilitados e
seguros e renda adicional.

Segmentos de Clientes

Proposta de Valor

Canais APP e websites

Relacionamento com Clientes | Redes sociais, suporte ao consumidor

Fontes de Receita Percentuais de viagens, categorias extras (Uber black)
Recursos Principais Plataformas tecnoldgicas, motoristas qualificados

Gerenciamento e desenvolviento de produto, suporte aos
usudrios, aquisi¢ao de consumidores € marketing
Motoristas que possuem carros, empresas de pagamento,
provedores de mapas

Estrutura de Custo Infraestrutura tecnoldgica, salarios de empregados fixos
Fonte: Adaptado de (http://nextjuggernaut.com/blog/how-uber-works-business-model-revenue-uber-insights/)

Atividades-Chave

Parcerias Principais

O Quadro 2 descreve um modelo de negocios que contempla a Uber e Lyft, um aspecto
importante deste modelo ¢ a diferenciacdo entre usuario e motorista em algumas categorias,
evidenciando a economia colaborativa. Assim como na descricdo de Carsharing, a proposta de
valor esta voltada para o servigo.

2.3.3 Modelo de Negdcios da Mobilidade Compartilhada

Além do Carsharing e Ridesharing existem outros sistemas que promovem a
mobilidade por meio da economia compartilhada, entre eles o Carpool e Bikesharing. O
impacto ambiental tem influéncia nas solu¢cdes mencionadas e diversos meios de informagao
tratam tais sistemas como solu¢des para o futuro da mobilidade urbana.

Michalk (2015) em seu estudo utiliza uma defini¢ao de servigos de mobilidade baseado
na Web (WBMS - Web-Based Mobility Services), para o transporte de passageiros por meio de
dispositivos com base em web e que sdo capazes de satisfazer as necessidades de
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mobilidade.Com base nisto o autor estruturou um framework, inspirado no Canvas, para a
classificacdo dos WBMS, do mercado alemdo, entre eles Moovel, Uber, GreenMobiliy
BlaBlaCar, Rent-a-bike (0o modelo de compartilhamento de bicicletas ndo ¢ tratado neste
trabalho), totalizando 32, sendo a maioria dentro do contexto de Ridesharing e Carsharing. O
framework ¢ descrito no Quadro 3.

Quadro 3: Modelo de Negocio Mobilidade Compartilhada

CATEGORIA ATRIBUTOS
Segmento de Localmente e Regionalmente os servigos estdo disponiveis em
Clientes algumas regides

Alto niveis de informacdes relacionadas a tempo de viagem, custos,
Proposta de Valor | descri¢do dos veiculos, avaliagao do condutor. Tipos de transporte que
variam em carros de luxo, modelos mais simples e até elétricos.
Acesso ao servigo via smartphone por aplicativo, pagamentos pelo
proprio aplicativo ou sistema PayPal.

Cliente conectado ao servigo por meio de assistente pessoal,
oferecendo tratamento personalizado. Alto niveis de Insights dos
clientes devido a conexdo com a conta com o fornecedor.

Influéncia e poder para coordenar as redes. Geracdo de dados,
processamentos e distribuigdo.

Exceléncia operacional em atividades ligadas ao transporte, gestao de
Atividades-Chave | frota, oferecendo servigos de baixo custo e de alta qualidade. Servigos
adicionais para satisfazer as necessidades ndo primarias.

Fonte: Adaptado Michalk, (2015)

Canais

Relacionamento
com Cliente

Recursos Principais

O Quadro 3 sintetiza o modelo de negocio de empresas inovadoras que atuam em
mobilidade urbana e possuem a caracteristica da economia compartilhada.

2.3.4 Modelos de Negocios das Montadoras Tradicionais de Veiculos.

A maneira como clientes adquirem veiculos ainda ¢ bem tradicional se comparada a
décadas passadas, isso demostra a preservacao da proposta de valor e outras categorias do
modelos de negocio. Sakkers (2016) afirma que as caracteristicas fundamentais dos modelos
de negdcios, bem como as dos veiculos, sao bem conservadores.

Osterwalder e Pigneur (2011) apresentam um modelo de negdcio da Daimler que
comparado com outros grupos abordam pequenas diferengas. Com base neste modelo adaptado,
este trabalho definiu um “modelo genérico” definido como o modelos de negdcios tradicionais
(Quadro 4) sendo este utilizado para demostrar as modificacdes e evolucdes sugeridas.

Quadro 4: Modelo de Negocio das Montadoras Tradicionais

CATEGORIA ATRIBUTO
Segmentos de Clientes Mercado em massa
Proposta de Valor Carros, Caminhdes, Vans, Onibus, Servigos Financeiros
(Ex. Marca Mercedes)
Canais Revendedores, Equipe de Vendas
Relacionamento com Clientes | Marcas bem estabelecidas
Fontes de Receita Vendas de veiculos, Financiamento de veiculos
Recursos Principais Fébrica de veiculos, Propriedade intelectual, Marcas
Atividades-Chave Fabricacdo, Design
Parcerias Principais Fabricantes de pecas de carro




| Estrutura de Custo | Marketing e venda, Manufatura, P&D \
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

O Quadro 4 salienta a proposta de valor no produto, entregue por uma rede de
concessionarias, isso evita o contato direto com seus clientes, demonstrado na categoria canais,
a forte caracteristica das empresas automotivas acontece no relacionamento com clientes, a
marca tem grande forca sobre a decisdo do cliente, isso pode ter contribuido para um modelo
de negdbcio engessado.

2.3.5 Modelos de Negocios em Empresas de Economia Compartilhada e Mercado
Tradicional

Jong e Van Dijk (2015) colocam a questao sobre o uso de ativos com pouca frequéncia,
inibindo a reformulagdo de modelos de negocios disruptivos. Os autores defendem que a
propriedade pode se tornar uma forma desinteressante e de alto custo de acesso, podendo ser
cada vez mais substituida por acordos comerciais flexiveis e de ganho mutuo entre parceiros.
Os consumidores, por sua vez, podem compartilhar seus ativos obsoletos por meio de
plataformas que organizam e viabilizam estas acdes, tais como Peerby, Uber e Airbnb. Do outro
lado, os usuarios optam por somente utilizar, ao em vez de possuirem tais ativos.

3. METODOLOGIA

Este estudo, de natureza qualitativa descritiva, aborda quatro aspectos que descrevem,
registram, analisam e interpretam fendmenos atuais (Marconi & Lakatos, 1996). Diante disto,
foi realizado um levantamento sobre as bases conceituas de modelos de economia
compartilhada, incluindo empresas de mobilidade, assim como os novos negocios das
fabricantes de veiculos e suas reagdes, ponderando tais pontos através dos modelos de negocios.

Os procedimentos empregados foram fundamentados em andlise de pesquisas
bibliograficas, artigos cientificos, white papers, sites eletronicos, e livros relacionados ao tema.
O design do estudo ¢ apresentados na Figura 1.

Figura 1: Design do Estudo

1

Novos Modelos de Economia

Identifica ;i 0 Mobihidade Compartilhada
do Tema

Inovagoes em Modelos de Negocios

Pontos de Inflexdo '

o E Framework Tedrico i

Fonte: Elaborada pelos autores (2017)



Etapa 1: Inicialmente utilizou-se as plataformas cientificas para contribuicdo da
estruturacdo tedrica do trabalho, de modo a complementar as analises o trabalho fez uso de
documentos e white papers de empresas e sites especializados e relacionados ao tema, assim
como a busca em sites dos principais grupos de montadoras, para a caracteriza¢ao das inovagdes
em modelos de negocios. Como critérios, foram adotados uma analise das pesquisas mais
recentes referente ao tema, com o intuito de descrever os impactos ocasionados nos modelos de
negdcios de montadores.

Etapa 2: Nesta etapa, os resultados preliminares foram analisados considerando os
eventuais pontos de inflexao presentes nos campos teoricos relacionados ao tema e aos dados
relacionados aos preceitos de inovacdo dos modelos de negdcio estabelecidos. Os resultados
propostos apresentam novas solugdes das montadoras e os possiveis impactos nos modelos
tradicionais da industria de automoveis.

Etapa 3: Por fim, com base nas discussoes, foi construido um modelo conceitual do
estudo, o framework tedrico, com o intuito de um melhor entendimento e redugdo da
complexidade dos fenomenos encontrados (Malavski, et al., 2010).

4. RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Novas Solucoes das Montadoras

Baseado no alto custo da propriedade do veiculo e alta ociosidade do mesmo, traz-se
para este cenario a definicdo de Botsman e Rogers (2010), de economia compartilhada como
facilitadora do acesso a bens e servigos por meio das praticas comerciais sem a necessidade de
aquisi¢do de um produto ou troca monetaria entre as partes envolvidas. Somando a isto, Shor
(2015), ressalta que essas praticas de compartilhamento ndo sao novas e que sempre existiram,
sendo que a inovagdo na economia compartilhada se d4 ao desenvolvimento tecnoldgico por
meio da grande quantidade de acesso a internet, principalmente via smartphone, o que propiciou
a criacdo de um mercado de trocas de bens e servigos.

As defini¢des anteriores reforcam que a aquisicdo de um veiculo para uso exclusivo tem
se tornado desinteressante diante das inovagdes tecnologicas e da economia compartilhada. A
proposta de valor identificada nos modelos de negocios das montadoras ¢ exatamente a
propriedade do veiculo. Por mais que o produto ofereca cada vez mais inovagdes, como
seguranga, downsizing e tecnologia embarcada, a proposta permanece sobre o alto custo de
aquisi¢cdo e manutengao.

Recentemente os sistemas de infortainment tem ganhado espago principalmente em
veiculos de categorias menores, oferecendo conteudos de entretenimento e informacao através
do proprio veiculo ou aplicativos de celular, permitindo que o usudrio tenha acesso a servigos
durante 24 horas por dia, tais como servigo de concierge, informagdes de transito em tempo
real, chamadas de emergéncia, entre outros, podendo ser disponivel gratuitamente em alguns
modelos ou com custos mensais, os sistemas como 0 BMW Connecteddrive e Onstar da GM,
que surgiu em meados da década de 90 tem ganhado novos clientes nos ultimos anos (Barabba
et al.,2004). A propagacao destes servicos complementares tem sido difundida para os clientes
das montadoras, gragas aos avancos da tecnologia e internet. Contudo, representam um
diferencial na venda do veiculo mantendo a proposta de valor atual.

Por outro lado, os servigos de Carshing e Ridesharing apresentam uma proposta de valor
diferente, proporcionando a mobilidade urbana sem a propriedade do carro, custo por
quilometro percorrido e servigos, atribuindo informagdes aos precos de corrida, tempo de
viagens e classificacao do servigo (Michalk, 2015). Dentre os nove componentes do Canvas, a
proposta de valor evidencia a principal diferenca entre as fabricantes de veiculos (produto) e as
empresas de economia compartilhada (servigo de mobilidade), pois estas ultimas buscam
resolver os problemas do cliente e satisfazer suas necessidades.



A declaragao recente do CEO da Ford, Mark Fields evidencia a necessidade de
mudangas. “O sistema de transporte que funcionou tdo bem nos ultimos 100 anos ndo vai
funcionar mais nesta forma, particularmente nas areas urbanas” (Weller, 2017).

Nos ultimos anos as grandes fabricantes de automdveis anunciaram a criagdo de novos
negdcios e também parcerias com startups € empresas atuantes na mobilidade compartilhada.
Com base nestes entendimentos foi feito um levantamento a partir dos sitios eletronicos das
montadoras automotivas, com objetivo de averiguar inovagdes em produtos e servigos. Alguns
exemplos sdo descritos a seguir.

Quadro 5: Exemplos de novos negdcios

Relacionam
Grupo
Novos [ ento Inov | Infraest
Automo- .. Caracteristica ~ Fonte
. Negocio acdo | rutura
tivo Pro Serv
duto  ico
i i https://media.ford.com/content/fordmedi
For Investir em servigos de X /;p media ford com somenIo
o o a/fna/us/en/news ord-smart-
Ford MOblhty mobilidade mobility-1lc-established--jim-hackett-
Smart named-chairman.html
Maven Servigo de Carsharing X X https://www.mavendrive.com/
da Gm
GM OnStar Servigo de infotainment X X http://www.chevrolet.com.br/onstar.html
do carro
MOIA Novo negécio focado na X X https://www.volkswagenag.com/en/brand
evoluc;ﬁo da mobilidade s-and-models/moia.html
VW Plataforma Plataforma de X . La{np(’gl, J. F.,JC(azngl%la% hP &
. onzélez-Benito, J. . The impact
MQB a'rqultetura modular of modular platforms on automobile
utilizada em 4 marcas manufacturing networks. Production
do grupo Planning & Control, 28(4), 335-348.
Drive now Servigo de Carsharing X X https://www.drive-now.com/de
BMW da BMW
BMWi Empresa de capital de X X X http://V&AfWWAbmw.00111{90nVen/ipsights/co
Ventures risco e inovagdo rporation/bmwi/mobility _services.html
Volvo Lynk&CO Veiculo conectado com X X http://www.lynkco.com/en/who-we-are
(Geely) fungdo de
y Compartilhamento
Car2Go Serviqo pioneiro de X X https://www.daimler.com/products/servic
Carvharing da Daimler es/mobility-services/car2go
Daimler Mercedes Sistemas online de X X https://www.daimler.com/products/servic
Me servigos estendendo o es/mercedes-me/
uso do veiculo
Polo Planta com flexibilidade X https://www.fcagroup.com/plants/pt-
FCA Automotivo para fabricar diversos BR/Pernambuco/the_plant/Pages/default.
aspx
modelos
Tesla Plano de mobilidade X X X X https://www.bloomberg.com/news/article
Tesla Network companilhada $/2017-01-04/tesla-flips-the-switch-on-

the-gigafactory
Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Os exemplos descritos no Quadro 5 demonstram o tipo de relacionamento com o cliente,
produto ou servico, destes novos negocios, € se estdo alinhados a inovagao e/ou infraestrutura.
A Ford possui uma area de inovagdo em mobilidade denominada de Ford Smart Mobility, cujo
objetivo ¢ investir e desenvolver servicos de mobilidade possibilitando projetar, construir,
crescer e investir em novos servigos de mobilidade, atuando junto com a Ford e expandindo seu
modelo de negdcio para empresa de mobilidade.

A Maven pertencente a General Motors tem como caracteristica servi¢os de mobilidade,
assim como a Ford Smart Mobility. Estas sao companhias tipo LLC (empresa de
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responsabilidade limitada) que proporcionam solu¢des de mobilidade inovadora por meio do
compartilhamento de veiculos da propria marca utilizando aplicativos de smartphone, similares
ao Car2Go, apresentado anteriormente. Outro negocio da empresa ¢ o Onstar, tecnologia que
oferece conectividade ao usuério, onde o ponto forte ¢ o servico de Concierge, acionado por
um botao dentro do veiculo, um atendente auxilia com informagdes de locais de interesse,
noticias e informacgdo do tempo. Possui assisténcia em caso de emergéncia e recuperacao do
veiculo, os dados de navegacao sao reproduzidos na central multimidia do veiculo. O sistema
também possui um aplicativo que facilitam a vida do condutor.

A Volkswagen por sua vez criou no final de 2016 a MOIA, uma nova empresa do grupo
VW, tem por objetivo redefinir a mobilidade para pessoas que vivem em dareas urbanas. A
empresa ndo se define como montadora nem um provedor de Carsharing. A visdo € que se
tornem lideres mundiais de prestadores de servico de mobilidade em 2025, com foco no
desenvolvimento de em ofertas para demanda de Ridehailing e servigos de compartilhamento.

Outro grupo alemado, a BMW, apresenta uma nova area a BMW 1 Mobility Service, um
conceito de mobilidade sustentavel através de veiculos elétricos e hibridos, focando em
solugdes inteligentes para a mobilidade urbana. Atualmente possui quatro negocios DriveNow,
ParkNow, ChargeNow ¢ BMW i Ventures. O DriveNow ¢ o servigo de Carsharing da BMWi
(i3 modelo elétrico da marca), e MINI. Funciona com o conceito de embarque e desembarque
em qualquer lugar, pagamento por minuto, custos de estacionamento e recarga incluidos.
Disponivel em aplicativos para Smartphone e atualmente funciona em 8 cidades da Europa. A
BMWi Ventures ¢ a empresa de capital de risco que investe principalmente em empresas do
setor da mobilidade, criando parcerias estratégicas de longo prazo. Atualmente possui em seu
portfolio empresas como a RideCell e Moovit e recentemente investiu em uma plataforma de
Bussharing (Bus.com).

A Daimler, responsavel pela Mercedes-Benz, detentora do Car2Go, servico de
Carsharing introduzido na Alemanha em 2008, ¢ uma das montadoras pioneiras a oferecem
este servico, atualmente funciona em diversas cidades da Europa, USA, Canadé4 e China com
veiculos da marca Mercedes e Smart, os modelos possuem algumas modificagdes
possibilitando uma melhor experiéncia ao usudrio, principalmente em conectividade através do
smartphone, possibilitando a liberagdo e a conectividade do aparelho ao veiculo, reproduzindo
musicas. O sistema de cobranga ¢ proporcional ao uso, sendo que todos os encargos sao
cobrados na tarifa. Outro novo negocio ¢ o Mercedes ME, pacotes de servicos online que
conecta 0 usuario a empresa, servigos como o Mercedes me connect, assist € finance. Nesse
primeiro modelo, um aplicativo fornece informagdes do computador de bordo, bloqueio e
liberagdo do veiculo, climatizagdo, localizacdo do veiculo, além de outras configuragdes do
carro no aplicativo. Ja o Assist trata de servicos de manutenc¢ao e reparagao do veiculo, além de
conectar o cliente diretamente a uma central. O Finance ¢ ligado aos servigos financeiros, como
o arrendamento, financiamento e seguro. Esta plataforma permite a coleta de dados do veiculo
e algumas rotinas dos usudrios. Atualmente a empresa possuem lojas fisicas em algumas
cidades do mundo.

Dentre as montadoras a Tesla Motors ¢ considerada uma das mais inovadoras,
produzindo somente veiculos elétricos com grande autonomia de baterias, iniciou sua producao
com um modelo superesportivo Roadster, atualmente possui em seu portfélio o sedan Model S,
um SUV Model X e o compacto Model 3. Diferenciando-se das demais montadoras
mencionadas, a Tesla, fundada em 2003, surge com um modelo de negdcio diferente,
principalmente em sua proposta de valor e canais de distribuicao. A infraestrutura de produgao
de células de baterias, Gigafactory, sera capaz de suprir as produgdes da empresa e atender a
outros mercados. Recentemente a empresa anuncio o “Tesla Network” um plano para
mobilidade compartilhada, em que os proprietarios serdo capazes de disponibilizar seu veiculo
em uma rede compartilhada de passageiros, a partir do avanco da autonomia dos veiculos.
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Baseado nestas estratégias descritas, diversas parcerias, e até aquisigdes, estdo
ocorrendo entre montadoras e empresas de tecnologia, ao exemplo da Uber e Volvo que
pretendem desenvolver o servico com veiculos autdnomos. Essas unides focam em sua grande
maioria em veiculos inteligentes, os quais, podem agir como aceleradores do processo de
convergéncia dos modelos de mobilidade urbana tradicional para a economia compartilhada
(Enoch, 2015), entretanto o foco deste trabalho se restringe a servigos de mobilidade, inovagdes
e gerenciamento de infraestrutura.

4.2 Impacto nos Modelos de Negocios da Industria Tradicional de Automoveis

Os novos negbcios projetados pela industria tradicional de automoveis, ao exemplo
MOIA e Ford Smart Mobility, representam uma reacdo aos servicos das empresas de
mobilidade compartilhada. A proposta de valor ¢ transferida da venda de produtos para servicos
de mobilidade, impactando em outros componentes do Canvas, porém pode-se afirmar que os
segmentos de clientes, as receitas e os parceiros sdo alterados.

Essas reagdes ndo substituem os modelos de negocios tradicionais, o que se percebe ¢
uma estratégia de gerenciamento de multiplos modelos de negdcio. Abordado por Osterwalder
e Pigneur (2011), o desafio de empresas estabelecidas reside em implementar e gerenciar novos
modelos de negocios, sustentando o existente, atentando para a criacdo de sinergia entre os
modelos de negocios estabelecidos e sua gestdo, como também evitando conflitos entre os
modelos, conforme a Figura 2.

Figura 2: Modelo de Negocio com Foco em Produto e Servico
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Como resultado do foco em servigo, o segmento de cliente deixa de ser o mercado em
massa e passa a atender um segmento que nao tem a propriedade do veiculo ou optam por pagar
por deslocamento. As fontes de receita deixam de decorrer das vendas e o bloco dos parceiros
utiliza a infraestrutura do modelo tradicional. O relacionamento com cliente traz em ambos
modelos a marca bem estabelecida e creditada pelo consumidor.

Porém, as andlises dos novos negocios demonstram diversas linhas de atuagao, diferente
do apresentado anteriormente, surgindo apenas com um novo modelo de negocio focado em
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servicos. Os grandes grupos da industria automotiva concentram, em sua maioria, mais de duas
marcas, sendo que existem aproximadamente 58 marcas no mundo e sdo controladas por 14
grupos, exemplo disto ¢ a Fiat Chrysler Automobiles (FCA), responsavel pelas marcas como
Fiat, Chysler, Jeep, Dodge e Alfa Romeo, possui atuag@o no setor de componentes através da
Magnetti Marelli e Teksid, além de 162 plantas e 87 centros de pesquisa e desenvolvimento.
Instalada no Brasil, uma das plantas mais modernas no mundo capaz de fabricar veiculos de
marcas diferentes sdo as empresas Fiat e Jeep, que possuem a caracteristica de atuacdo como
uma economia em escala. Tudo isso caracteriza o gerenciamento de infraestrutura.

E possivel identificar também o relacionamento com cliente focado em produto e
servico, e o gerenciamento de infraestrutura, demonstrando um padrdo de modelo de negdcio
desagregado, padrao descrito por Hagel e Singer (1999) como um conceito separado por trés
tipos fundamentalmente diferentes de negocios: os negodcios relacionados com clientes,
negdcios de infraestrutura e negdcios de inovagdo de produto, sendo passiveis de coexistir
dentro da mesma corporacao de forma desagregada. Diante da defini¢do dos autores somadas
as informagdes do quadro de novos negocios, sao enumeradas caracteristicas que contemplam
cada um dos trés tipos:

e Inovagao do Produto: Foco no desenvolvimento e inovagao dos veiculos, tais como o
downsing maximizando a poténcia dos sistemas de powertrain e reduzindo consumo
(ex. Motores 1.0 turbo de 3 cilindros capazes de gerar até 125 cv), sistemas de tecnologia
embarcados e infotainment (ex. Onstar), os atuais sistemas avangados de assisténcia ao
motorista ADAS, além de outros. Essas inovagdes obrigam as montadoras a atrair
grandes profissionais da area ou fortalecer as parcerias principais com fornecedores
dessas tecnologias.

e Gestao do Relacionamento com Clientes: Os novos negocios apresentados
anteriormente caracterizam o relacionamento com os clientes no contexto da
mobilidade, a maioria dos modelos possibilita a apresentacdo do produto ao cliente
através do servigo de mobilidade.

e Gerenciamento de Infraestrutura: Projetos globais de veiculos caracterizam a produgado
de grandes volumes e baixos custos unitarios, economia em escala.

Portanto, somente a estratégia de gerenciamento de multiplos modelos de negdcios nao

atenderia o segmento automotivo de dimensdes globais e de alta complexidade, faz-se
necessario um arranjo mais elaborado.

4.3 Framework Tedrico

Com base nas discussdes apresentadas, uma nova estrutura ¢ desenhada. A desagregacdo
fica evidente e os tipos fundamentais de negdcios se desenvolvem a partir do modelo de negocio
tradicional. O gerenciamento deste novo padrdo, aqui ilustrado pelo modelo guarda-chuva,
Figura 2, juga-se valido que seja responsabilidade do grupo de fabricantes de automdveis e nao
de uma marca especifica do grupo.
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Figura 3: Modelo de Negocio Desagregado
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Nota-se que a desagregacao trata o relacionamento com cliente através de dois modelos
de negdcios distintos, sendo um para produto e o outro para servico de mobilidade, diferente da
descrigdo anterior que tratava o foco do servigo sendo apenas um “bra¢o” do modelo de negdcio
tradicional. Nesta nova configuragao o modelo de negodcios de servigo passa a ter atengao igual
aos demais, permitindo um foco maior e mais autonomia em suas atividades e alteracdes
necessarias neste modelo dindmico em desenvolvimento.

O modelo de negdcio referente ao produto carrega mais pontos do que tradicional e
mantem as caracteristicas de sucesso do setor automotivo. A inovagdo atua com O
desenvolvimento de novas tecnologias tanto para o produto quanto para o servi¢o, exemplo
disto sdo as aquisi¢oes de startups de tecnologia por grandes montadoras. Corroborando com
esta atividade percebida, Markides (2006) aponta que empresas estabelecidas ndo devem sequer
tentar criar inovagoes, mas deve deixar a tarefa de criar esses tipos de mercados para pequenas
empresas de start-up, empresas que tem as habilidades necessarias e atitude.

O gerenciamento de infraestrutura, sendo caracterizada pelos altos custos fixos das
plantas produtivas, torna a economia em escala possivel através de grandes volumes de
producao das marcas existentes dentro do grupo, seja o veiculo como um todo ou partes
primordiais (Hangel & Singer, 1999). Corroborando com isto, o estudo de Lampdn, Cabanelas
e Benito (2017) aborda a estratégia das montadoras com as plataformas modulares, cujo o
objetivo ¢ reduzir os custos de desenvolvimento para novos modelos e utilizar componentes
comuns para um leque maior de modelos, os autores citam o grupo Volkswagen que aplica a
plataforma MQB em quatro de suas marcas (Audi, Seat, Skoda e VW).

Por se encontrarem debaixo de abrigo comum, todos 0os modelos se conectam entre si.
O relacionamento de cliente em servigos possibilita troca de informagdes de experiéncia de
usudrios e criagdo de banco de dados de clientes para a inovagado, também sendo possivel utilizar
das estruturas de redes de concessionario do modelo de negécio de produto. A inovacdo chega
a todos os modelos de negocios com novas solugdes € a infraestrutura atende diretamente o

13



produto e servigo. Outro ponto sdo as potenciais parcerias com empresas de tecnologia, startups
e parceiros, ilustrada externamente aqui.

O principal fator que caracteriza que o modelo descrito seja gerenciado por um unico
grupo, ¢ devido ao fato de a marca estar presente em todos os modelos de negdcios
desagregados no relacionamento com o cliente. E importante ressaltar o nivel de complexidade
do setor automobilistico, o que dificulta a entrega total de um dos trés negdcios a uma empresa
terceirizada com know-how suficiente para gerenciar uma ou mais marcas de companhias
automobilistica, porém o nivel de terceirizagdo de algumas etapas ¢ muito elevado.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os avancgos tecnologicos tém transformado as formas de consumo, comunicagdo e
também a de mobilidade. Os altos custos de propriedade de veiculos somados ao grande tempo
ocioso, possibilitou uma grande oportunidade para as novas companhias de mobilidade
compartilhada. As montadoras por sua vez pareciam estagnadas frente a isto, o que atualmente
nao ocorre.

O modelo de negocio possibilita uma visdo simples e objetiva das estratégias de sistemas
organizacionais e diante disto ¢ possivel verificar que as grandes companhias automobilisticas
estdo se organizando frente as ac¢des oriundas da economia compartilhada. Jong e Van Dijk
(2015) descrevem como as empresas disruptivas afetam os modelos de negocios de empresas
estabelecidas, um dos itens que os autores defendem ¢ a inovagao nas relagcdes com os clientes,
sendo que em um mundo digital a lealdade dos clientes se torna mais dificil, reiteram a
importancia na capacitacao e digitalizacao na relagdo de clientes e empresas para criar sistemas
de aprendizagem que trabalhem de forma inteligente, criando sistemas de aprendizagem,
oferecendo um feedback mais confidvel sobre problemas e oportunidades. Os exemplos
mencionados como o Onstar da GM e Mercedes ME da Daimler atestam tais afirmagdes, estes
novos servigos tratam o relacionamento com o cliente de forma inovadora, como plataformas
digitais do modelo de negocio com foco em produto, estes servigos destinados aos clientes que
adquirem o produto, possibilitam ndo so digitalizacdo da relagdo como estendendo-a para
aplicativos de smartphone, mantendo o cliente conectado aos servigos diretos da montadora.

Para Cusumano (2015), o Uber tornou-se uma grande empresa, com propostas nas quais
os consumidores percebem valor. As empresas tradicionais, portanto, devem se adaptar ao novo
cenario, concorrendo com base nas suas proprias vantagens em vez de forcarem essas empresas
a se adequarem a sistemas regulatorios ultrapassados. Para Markides (2006) O que as grandes
e estabelecidas empresas precisam fazer para conseguir esse tipo de inovacao disruptiva (Ex.
inovagao radical de produtos) ¢ fundamentalmente diferente do que tém de fazer para conquistar
tanto inovacao de modelos de negdcios quanto inovagdo tecnoldgica. Neste contexto, fica
visivel o potencial que as empresas de tecnologias de mobilidade podem ganhar no mercado a
partir de uma nova reestruturacdo do posicionamento das montadoras. As liderancas do
mercado, portanto podem ser facilmente modificadas por quem dominar os modelos de
negdcios agregando inovagdes ¢ adequagdes as realidades emergentes.

Por fim, com base nas premissas de Enoch (2015) e Lenz e Fraedrich (2016), a chegada
dos veiculos autonomos irda impulsionar os novos modelos de mobilidade urbana, as
caracteristicas de infraestrutura do setor automotivo podem ser de grande importancia nesta
fase, criando barreiras para empresas disruptivas. Entre os diversos testes com veiculos
autonomos noticiados, sdo raros os veiculos que ndo sdo adaptados aos modelos ja
comercializados.

Como limitacdes, este trabalho ndo realizou uma andlise em todo contexto da
mobilidade, ndo considerando os eventuais impactos dos veiculos autdbnomos na industria
automotiva tradicional. Deste modo como agenda futura, ¢ sugerido uma analise em todo o
contexto de mobilidade, envolvendo principalmente veiculos autdbnomos e as intimeras
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movimentagdes de mercado entre empresas de tecnologias, startups, parcerias entre
universidades e montadoras.
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