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Resumo

O progresso tecnoldgico veio revolucionar o setor automdvel e acelerar o ritmo da mudanga numa
indlstria tradicionalmente estavel e centrada na producdo e comercializagdo de automoveis. A
digitalizacdo e novos modelos de negdcio assentes em plataformas digitais, tém impactado o setor,
obrigando as empresas a reinventar o seu negécio tendo em vista consolidar a sua posi¢cao num mercado

ainda mais competitivo.

A inovacdo tem promovido o aparecimento de novas solucdes, evidenciando novas tendéncias, que
estdo a redefinir a mobilidade do futuro — por via de carros elétricos e condugdo auténoma, a par de
novos conceitos como mobilidade partilhada — alinhada com os desafios decorrentes das alteraces
climéticas e demograficas e que colocam a mobilidade sustentavel para o transporte individual no cerne

destes desenvolvimentos.

O presente caso de estudo pedagdgico analisa o realinhamento estratégico do Grupo BMW tendo
em vista conciliar o seu core business tradicional, de fabricante de veiculos automéveis premium, com
oferta de solugBes de mobilidade sustentaveis. Da-se relevancia ao papel decisivo das estratégias
corporativas em habilitar a tomada de decisdo relativamente ao caminho a seguir, atendendo a
volatilidade do contexto e ao objetivo da BMW de se manter uma empresa relevante no mercado global.
Destaca-se 0 papel decisivo das parcerias estratégicas, na concretizacdo da estratégia de transformacao

da empresa ao alavancarem o segmento de servi¢cos como area complementar do negdcio.

Assim, o caso descreve a indUstria automovel perante os desafios do novo paradigma da mobilidade,

centrando-se no modo como a BMW reagiu e adaptou a sua estratégia face as mudangas no mercado.

Palavras-chave: Estratégia corporativa, Sustentabilidade, Economia de partilha, BMW

Sistema de Classificacdo JEL: L10, M10
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Abstract

Technological developments are pressing challenge and affecting automotive industry, as traditional
vehicle manufacturers and suppliers, to address a global complex context by making select investments
as digital is becoming the way of operating across the value chain.

Digitalization and new business models are transforming the automotive industry and require the
world’s leading automotive players to shift to a software and solutions-focused industry to address a

new paradigm toward connected mobility.

This case study aims to analyse the way BMW made a strategic move to address a changing
automotive environment by growing beyond the core business to engage technology-driven trends
through mobility services. This investigation feature the key role of corporate strategy to inform decision
making process by targeting opportunities and threats, and also highlights the importance of leverage
partnerships to make the BMW’s strategy succeed by increasing services segment to complementary

business’ sphere.

This case outlines the way BMW addressed the challenging environment of the automotive industry

through new mobility trends in order to adapt the industry’s evolution.

Keywords: Corporate strategy, Sustainability, Sharing economy, BMW

JEL Classification System: L10, M10
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Introducéo

Os ultimos anos tém vindo a evidenciar uma tendéncia global de consumo, com impacto na economia,
que expressa uma alteracdo do comportamento de um segmento especifico de consumidores — 0s
Millennials — relativamente a propriedade: preferem pagar pela experiéncia de beneficiar
temporariamente de um produto em vez de compra-lo e té-lo em sua posse (Bardhi e Eckhardt, 2012).
Esta nova geracdo de consumidores, nascida entre 1980 e 1999 (Mulvey, Lever e Elliot, 2019) revela-
se mais consciente nas suas escolhas, compara e avalia as diferentes alternativas, e consequentemente o
seu consumo € mais racional, valorizando a experiéncia, ndo a posse, além de gue denotam uma grande
preocupacdo ambiental (Hwang e Griffiths, 2017). Como tal, uma mudanga na politica de consumo esta
a acontecer, evidenciando uma alteragdo em que o acesso é valorizado e visto como um modo de

consumo mais econémico e ecologicamente viavel, flexivel e livre (Bardhi e Eckhardt, 2012).

Esta tendéncia de mercado, que esta a reinventar o modo de transacionar, define-se como economia
de partilha, um modelo econémico em que a propriedade e 0 acesso sdo partilhados entre empresas,
start-ups e consumidores, contribuindo para um mercado eficiente, e visando o uso sustentavel dos
recursos (Owyang, Tran e Silva, 2013). Traduz-se num modelo econdmico que tem vindo a crescer de
forma exponencial desde a recessao originada pela crise financeira de 2008, com uma forte adeséo por
parte dos consumidores (Ukolov, Solomatin, Solomatin, Chernikov e Ukolov, 2016). Perante a crise, a
sociedade foi confrontada com a necessidade de repensar habitos e valores em comunidade, incluindo a
relacdo entre propriedade e bem-estar, e a indUstria viu-se obrigada a identificar os fatores inerentes as
decisdes de compra para poder responder com eficacia as exigéncias de uma nova geracdo de
consumidores, com base no que ela valoriza em termos de produtos e servigos (Bardhi e Eckhardt, 2012;
Zhang, Kolte, Kettinger e Yoo, 2018). Assim, esta nova economia, denominada “de partilha”, supde
designar a transicdo de uma industria baseada em produtos para uma economia orientada para 0s

servicos (Botsman e Rogers, 2011).

Nesta perspetiva, a economia de partilha tem vindo a potenciar novas modalidades de negécio, a
partir de plataformas digitais, e a redefinir tendéncias de consumo, na valorizagdo da partilha em
detrimento da aquisi¢do. Tem vindo, por isso, a assumir um papel de agente de mudanca que atende aos
interesses da nova geracdo de consumidores, os Millennials, mais propensa a novas tecnologias, sendo
utilizadores ativos da Internet (Hwang e Griffiths, 2017). Nesse sentido, esta nova economia, assente
numa plataforma online, disponibiliza alternativas préaticas e flexiveis alinhadas com as necessidades e

0s interesses do segmento-alvo.

Posto isto, a economia de partilha tem vindo a revolucionar ndo sé a procura, mas também a oferta,



em areas tdo diversas como o retalho, o entretenimento ou 0s transportes, sendo o setor automével uma
das atividades em que este impacto é mais visivel. Neste caso especifico, o surgimento de servicos de
partilha de carros veio aumentar a oferta na area da mobilidade, cujo conceito assumiu, entretanto, uma
dimensdo mais abrangente ao conceptualizar um novo modo integrado de pensar as areas urbanas.
Assim, e tendo em conta a crescente concentracdo populacional nos centros urbanos e a oferta de
transportes existente, os servi¢os de mobilidade partilhada (como por exemplo, a partilha de automoveis,
trotinetes e bicicletas), revelam-se uma alternativa na oferta de solugdes acessiveis e convenientes que

facilitam a mobilidade das pessoas, promovendo préticas sustentaveis.

Especificamente, o car-sharing (partilha de carros) possibilita ao consumidor beneficiar da
utilizacdo de um carro particular, sem os custos e a responsabilidade de propriedade do veiculo
(Shaheen, Sperling e Wagner, 1998). Assim, paralelamente & aquisi¢cdo de veiculos automéveis, uma
nova forma de pensar e agir surge no que concerne a mobilidade, originando também novas

oportunidades para o crescimento do setor (Fournier, Hinderer, Schmid, Seign e Baumann, 2011).

Observa-se, pois, que o setor automovel esta a sofrer uma mudanca de paradigma decorrente do
progresso tecnoldgico, aliado & necessidade de solugdes sustentaveis e ao aparecimento de plataformas
de partilha (Ferras-Hernandez, Tarrats-Pons e Arimany-Serrat, 2017). A inovacao esté a alterar o modo
de percecionar o automovel, dando origem a novos modelos de negdcio construidos em torno de
plataformas digitais colaborativas. De facto, a utilizacdo intensiva de smartphones veio facilitar a
comunicacio e potenciar o desenvolvimento de servigos de ride-hailing' como a Uber, e desencadear a
modernizag&o de setores tradicionais, como é o0 caso do segmento dos taxis com a criacdo da app mavel
MyTaxi, por um lado, permitindo um contato direto entre o cliente e o motorista e, por outro,
viabilizando a necesséria adaptagdo dos servi¢os aos conceitos inovadores que ameagam o0 negocio das

empresas ja estabelecidas.

Face a esta realidade, os grandes grupos do setor automovel parecem estar a repensar a forma como
0s bens e servicos sdo valorizados e trocados. Numa era marcada pela inovacdo nos servicos e
digitalizacdo no consumo, os fabricantes percebem o potencial dos novos modelos de negdcio e tém
vindo a efetuar um reposicionamento estratégico alinhado com essa tendéncia e a investir em servicos
baseados em acesso. Entre eles, o Grupo Daimler (que inclui marcas como Mercedes-Benz e Smart), o
Grupo BMW (proprietario de marcas como BMW e MINI) e o Grupo PSA (no qual se destacam as

marcas Peugeot e Citroén), que inicialmente investiram em servicos de car-sharing através das

! Ride-hailing é um modelo de aluguer temporario que permite ao utilizador usufruir de um veiculo automével
com motorista particular para realizar determinada viagem.



plataformas de partilha Car2go, DriveNow e Emov, respetivamente, sendo que atualmente oferecem

também outros servigcos de mobilidade.

O Grupo BMW, lider na fabricacdo de automoveis e motociclos, considerou a partilha de carros
uma oportunidade de investimento estratégico. Como tal, em 2011 criou a DriveNow numa parceria
com a empresa de rent-a-car Sixt. Este servico premium de car-sharing disponibilizava uma frota de
veiculos constituida por modelos recentes das marcas BMW e MINI, e num sistema free floating,
possibilitava ao utilizador, no final da viagem, estacionar o veiculo em qualquer lugar dentro da area de
operacdo sem a necessidade de entregd-lo num lugar fixo (Kortum, Schénduwe, Stolte e Bock, 2016).
Em marco de 2018, a BMW tornou-se a inica acionista do servigo DriveNow — uma vez que adquiriu a
participacdo que a Sixt detinha na joint-venture — que passou a ser uma subsidiaria integral do Grupo.
Desde ai, a empresa tem vindo a diversificar a sua oferta numa vertente direcionada para 0s servicos de

mobilidade.

Entretanto, a BMW articulou os seus servi¢os de mobilidade com os da Daimler AG de modo a
oferecer solugdes inovadoras adaptadas as necessidades dos clientes, e que contribuam para uma
mobilidade urbana sustentavel. Nesse sentido, esta parceria langou, em fevereiro de 2019, uma nova
empresa de solugdes de mobilidade no mercado: a YOUR NOW. Os servicos de mobilidade YOUR
NOW relnem cinco joint ventures: SHARE NOW (car-sharing), FREE NOW (taxi/ride-hailing),
PARK NOW (localizagéo, reserva e pagamento de estacionamento), CHARGE NOW (rede de postos

de carregamento para veiculos elétricos) e REACH NOW (plataforma de transporte multimodal).

Face ao exposto, sera elaborado um projeto, especificamente um caso de estudo pedagdgico, sobre
a estratégia adotada pelo fabricante automével BMW relativamente a expanséo do negdcio para servicos
de mobilidade. O caso aborda a situagdo empresarial desde a entrada no negdcio de car-sharing até ao
portfélio atual de servigos que engloba plataformas de car-sharing, ride-hailing, estacionamento,
carregamento e transporte multimodal. Esta aposta estratégica representa um novo posicionamento da
marca com enfoque na area da mobilidade, que é um dos designios que orienta as propostas de
sustentabilidade nas areas urbanas. Assim, pretende-se analisar as razes que levaram o Grupo a
estabelecer as parcerias entre a rent-a-car Sixt e 0 grupo concorrente Daimler AG, e a forma como as

aliancas estratégicas impulsionaram o crescimento dos negécios e a adaptagdo as mudancas no setor.

Dirigido aos estudantes da area de Gestdo, este caso procura desenvolver a capacidade de analise
dos alunos e leva-los a refletir sobre as decises tomadas pelo Grupo BMW. Pretende-se que o publico-
alvo tenha uma aproximacao a realidade da indUstria automovel perante os desafios do novo paradigma
da mobilidade, e compreenda a importancia de fatores relevantes como a agilidade organizacional e a

capacidade de adaptacdo da BMW as exigéncias dos consumidores, para potenciar uma nova
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oportunidade de negécio. Deste modo, este caso de estudo, como ferramenta de aprendizagem, prope
ao aluno aprofundar os conhecimentos de gestdo estratégica, com enfoque nas estratégias corporativas

de integracdo vertical, diversificacdo, fusbes e aquisicBes e aliancas estratégicas.

Relativamente a estrutura do projeto, este sera dividido em duas partes: o Caso e a Nota Pedagdgica.
O Caso de estudo versa a complexidade da situacdo empresarial inerente a aposta estratégica de
expansao para servigos de mobilidade. Inclui uma breve introducéo histérica sobre a indUstria automoével
focando-se posteriormente no fabricante BMW. Esta empresa esta a diversificar a sua oferta para os
servicos de mobilidade e, nesse sentido, o caso da especial relevancia ao compromisso do Grupo em
promover a mobilidade sustentavel e melhorar a qualidade de vida urbana.

Segue-se a Nota Pedagdgica, onde sdo definidos o publico-alvo e os objetivos, incluindo a Revisdo
da Literatura sobre o tema, bem como uma descricdo dos contetidos programaticos e ferramentas de
andlise adequados ao caso. Depois, expde-se a Metodologia, 0 plano de animacdo e as questdes a colocar
pelos docentes aos alunos, bem como uma proposta de resolucdo do caso e 0s respetivos slides de
apresentacdo. A concluir, apresentam-se algumas consideracdes finais a retirar da anélise deste caso e

inerentes a problematica da Gestao.



Capitulo 1. Caso de estudo pedagogico

1.1. Apresentacdo do problema

De origem alema e com mais de 100 anos de historia, 0 Grupo BMW ocupa uma posicéao de lideranca
no setor automovel, sendo uma empresa vocacionada para 0 desenvolvimento, producdo e
comercializagdo de veiculos automoveis e motociclos, com enfogue no segmento premium. Mais do que
uma empresa, a insignia BMW tornou-se um simbolo distintivo cujo valor reputacional atesta a
importancia da marca enquanto ativo estratégico. Contudo, o Grupo vé-se agora confrontado com os
desafios decorrentes de um novo paradigma de mobilidade. O Grupo BMW, inserido num setor
tradicionalmente estavel, depara-se na atualidade com uma mudanca de paradigma potenciada pelo
rapido progresso tecnolégico que veio introduzir volatilidade no ambiente econémico global com a
aceleracdao da mudanca a redefinir a industria automdvel e a promover o0 aparecimento de novos produtos
e servicos na area da mobilidade, como carros elétricos e condu¢do autdnoma, a par de novos conceitos

como mobilidade partilhada (Sprei, 2018).

Porém, se estes desenvolvimentos tecnoldgicos significam novas oportunidades para o setor,
representam também riscos acrescidos para os fabricantes automdveis. Nesse sentido, os fornecedores
e os fabricantes véem-se obrigados a reinventar a sua estratégia e a explorar novos modelos de negdcio,
além do seu core business, para responder as exigéncias da industria. Considerando que empresas nao
relacionadas ao setor, especialmente as start-ups tecnoldgicas, vém fomentar a concorréncia na industria
devido a mudancas impulsionadas pela digitalizagdo e conectividade, que potenciam acrescidas
funcionalidades a condugédo automdvel e viabilizam novos modelos de negdcio assentes em plataformas
digitais que terdo um papel significativo no futuro da indistria (Ferras-Hernandez, Tarrats-Pons e
Arimany-Serrat, 2017).

Perante esta nova realidade, algumas empresas ja estabelecidas no setor automovel estdo a adaptar
o portfolio de produtos para um modelo orientado para a prestacéo de servicos, tendo por base a evolugado
de tendéncias sociais, designadamente a crescente concentragcdo populacional nas areas urbanas, uma
maior consciencializacdo ambiental e uma mudanca gradual no comportamento dos consumidores
relativamente a propriedade, privilegiando a utilizacdo em detrimento da posse (Lang e Mohnen, 2019).
Estas tendéncias representam um desafio para repensar a mobilidade de forma integrada e uma
oportunidade para oferecer op¢des acessiveis a populagdo, sendo que a mobilidade partilhada se afigura
um modelo promissor com potencial para responder as necessidades de um segmento em crescimento
de clientes que tém necessidades de mobilidade mas ndo pretendem adquirir um automovel. Assim, e

perante esta eventual mudanca nos padrdes de propriedade, os fabricantes estdo a procurar desenvolver



novas formas de se envolverem com os consumidores, nomeadamente através da disponibilizacdo de
servicos de car-sharing ou ride-hailing, com o intuito de proporcionarem uma abordagem mais flexivel

em torno da mobilidade individual.

O Grupo BMW é um dos que reconheceu a mudanca de paradigma e identificou novas
oportunidades de negdcio, tentando dar resposta aos desafios da mobilidade do futuro. Longe véo os
tempos em que os fabricantes automoveis se limitavam a produzir. Hoje, o ambiente dos negdcios
tornou-se bastante mais competitivo e a BMW, no seu prdprio interesse de sobrevivéncia e éxito,
adequou a estratégia e 0s meios para reajustar o seu papel tradicional de fabricante de veiculos
automoveis premium para fornecedora de solucbes de mobilidade sustentiveis. Para o Grupo, 0s
servicos sdo uma area complementar do seu negécio. Assim, o presente caso de estudo descreve a
industria automovel perante os desafios do novo paradigma da mobilidade, centrando-se no modo como
a BMW reagiu e adaptou a sua estratégia face a um ambiente de mercado cada vez mais dindmico. Posto

isto, a indUstria automaével é apresenta em seguida.

1.2. Industria Automovel

A industria automovel é uma industria global que atualmente atravessa uma fase de grandes mudancas
fruto do rapido progresso tecnoldgico e da inovagdo, em que os desenvolvimentos promovidos pelo
progresso tecnoldgico e as tecnologias digitais, em particular, estdo a redefinir o conceito do veiculo e
a promover novas tendéncias, como a mobilidade elétrica, a conducdo autonoma e a mobilidade
partilhada. Segundo Rupert Stadler, antigo Presidente Executivo da AUDI AG, “nunca antes, em quase
130 anos de histéria automével, o nosso setor mudou tdo radicalmente quanto agora: como concebemos
0S N0ssos veiculos, como o0s produzimos, como apresentamos um novo modelo, onde os vendemos, a

quem os vendemos e com quem trabalharemos no futuro™?.

Neste contexto de mudanca, as empresas ja estabelecidas sdo obrigadas a inovar os seus modelos
de negdcio de forma a permanecerem competitivas no mercado. Dado que as ultimas décadas foram
caracterizadas por negocios tradicionalmente vocacionados para a producdo e comercializacdo de
veiculos automoéveis ao consumidor final, em que a vantagem competitiva era alcancada através da
exceléncia em engenharia, na qual os fabricantes evidenciavam as caracteristicas altamente técnicas dos
automaveis. Entretanto, novos conceitos na rea da mobilidade estéo a surgir e a possibilitar a oferta de

novos produtos e servigos.

Zhttps://www.autonews.com/article/20150526/OEMO06/150529909/audi-expects-in-car-electronics-to-become-as-
valuable-as-horsepower, citado em Mocker e Fonstad (2017: 279).



O dinamismao do setor, decorrente do progresso tecnoldgico, a necessidade de solugdes sustentaveis
e aparecimento de plataformas de partilha, estdo a impulsionar o mercado a desenvolver novas formas
de produzir e fornecer mobilidade segundo um novo paradigma. Este paradigma da mobilidade assenta
na reducdo das emissbes de gases com efeito de estufa e no uso eficiente de fontes de energia,
promovendo novas solugdes de mobilidade para o transporte individual mediante a integracdo de
veiculos elétricos e conceitos de partilha, aliadas a tendéncias como a digitalizacdo e a conducdo
autébnoma, e orientadas as necessidades da sociedade. A escassez de recursos naturais, questdes
relacionadas com o aquecimento global e mudangas sociais em virtude da crescente concentragdo
populacional nas &reas urbanas, sao alguns dos fatores-chave mobilizadores deste paradigma. Constata-
se, alids, uma crescente presséo da sociedade civil em defesa do ambiente.

Atualmente, o setor dos transportes, encarregue pela mobilidade de pessoas e mercadorias, € uma
das principais fontes de polui¢do atmosférica e responsavel por cerca de 25% das emissfes globais de
dioxido de carbono (CO;) (IEA, 2020). A energia dos motores é maioritariamente gerada a partir de
combustiveis fosseis, como o0 gaséleo e a gasolina, de modo que a sua combustdo liberta poluentes
prejudiciais para as pessoas, 0 ambiente, a vegetacdo e os animais. A acumulagdo de CO; resultante da
combustdo de combustiveis fosseis é a principal razdo para o aumento da temperatura média global nos
altimos anos. Nesse sentido, tem havido um esfor¢o conjunto a nivel mundial, entre os organismos
internacionais e 0s governos nacionais, visando implementar uma regulagdo neste &mbito, com reflexos
na area da mobilidade e dos transportes, e tendo como objetivo reduzir as emissdes e promover um
sistema de mobilidade sustentavel. Como exemplo, a Unido Europeia (UE) impBe normas de emissao
de CO., mais rigorosas para o0 setor do transporte rodoviério, em relacdo as que tinham sido
primeiramente decretadas no Acordo de Paris®, tendo em vista cumprir os compromissos assumidos no
ambito desse mesmo Acordo. Estas restrigdes, concebidas de forma complementar as normas do Acordo
de Paris, assumem-se como um acelerador da mudanca do paradigma da mobilidade, uma vez que
orientam o setor automovel europeu para a producao de veiculos menos poluentes e para um aumento

do investimento na inovacao.

N&o obstante, as metas do Acordo de Paris estdo longe de serem cumpridas, tornando-se evidente
a necessidade de alterar comportamentos individuais e organizacionais. A industria automével tem, por
isso, investido em inovacdo para atenuar 0 impacto no ambiente. Os fabricantes através de novas
abordagens na producdo e desenvolvimento de veiculos procuram reduzir as emissdes de CO, dos
automaveis e adaptar o seu portfélio de produtos, apostando na mobilidade elétrica, uma alternativa

promissora a longo prazo com maior eficiéncia e menor emissdo de gases poluentes. Todavia, 0s carros

3 O Acordo de Paris é um compromisso internacional, assinado em 2015, com o objetivo de responder a ameaca
das alteragdes climaticas, estabelecendo nomeadamente uma meta a longo prazo para limitar o aquecimento
global.



elétricos séo recentes no mercado e apresentam desafios ao nivel da autonomia, tempo de carregamento
e infraestrutura. A autonomia do automovel € limitada, os carregamentos ndo oferecem a mesma
facilidade e rapidez de abastecimento de um carro convencional, e 0s postos de carga disponiveis para
o efeito sdo ainda relativamente escassos, comprovando que as cidades ainda ndo estdo preparadas para

receber este tipo de veiculos e os consumidores ndo tém incentivos a compra do mesmo.

A luz das desvantagens mencionadas, e com vista a viabilizar a acelera¢do do ritmo da transi¢ao
para a mobilidade elétrica, a industria e as entidades envolvidas na formulacdo e implementagdo de
politicas (por exemplo, governos nacionais em colaboragdo com organismos transnacionais como a
Organizacéo das Nac¢des Unidas (ONU) ou a UE) tém vindo a colaborar, procurando encontrar sinergias
tendentes a promover a inovacdo e a competitividade do setor e também a oferecer uma alternativa
atraente para o cliente. A colaboragdo tem resultado em iniciativas e a¢Ges no sentido de apoiar e
fomentar a mudanca de comportamentos e estimular as novas formas de mobilidade, face a evidéncia
das melhorias a nivel da qualidade do ar, redugdo de ruido e descarbonizacdo. Incentivos como apoios
estatais na aquisicdo de viaturas elétricas e beneficios fiscais (designadamente, a isencdo de pagamento
de impostos), acrescidos de vantagens como estacionamento gratuito, sdo algumas medidas a ser
implementadas com o propdsito de estimular o crescimento e a opgdo de compra por veiculos ecologicos
em busca de uma mobilidade de baixas emissdes que reduza os niveis de polui¢do nos grandes centros

urbanos.

Ainda no ambito do novo paradigma da mobilidade, tem sido também motivo de reflexdo a
crescente concentragdo populacional nas areas urbanas. Segundo o relatorio das Nag6es Unidas prevé-
se que cerca de 70% da populacdo mundial esteja localizada em areas urbanas até 2050, dado que se
tem verificado uma deslocacdo da populagdo rural para as principais cidades (ONU, 2018). Esta
crescente concentracao populacional tem sido objeto de reflexdo estratégica nas diversas dindmicas que

sustentam o desenvolvimento das cidades, entre elas, a area da mobilidade.

Tendo em consideracdo que o aumento da densidade populacional tem implicacbes e cria
constrangimentos ao nivel das deslocacdes dos cidaddos, torna-se crucial para as cidades investir na
mobilidade sustentavel para melhorar a qualidade de vida da populacéo e, simultaneamente, promover
as regides através da melhoria dos acessos e facilidade nas deslocacBes. Face as circunstancias, o
automavel particular ndo sera a melhor escolha para os centros urbanos, apesar de ser ainda, na maioria

dos mesmos, 0 modo de transporte dominante.

A Figura 1.1 representa as vendas globais, em milhdes de unidades, obtidas pela compra de veiculos

ligeiros de passageiros e comerciais entre os anos 2005 e 2019.
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Figura 1.1 - Venda global de automéveis nos principais mercados, 2005-2019 (Fonte: IEA, 2020)

Como se pode observar na Figura 1.1, a quantidade de veiculos vendidos nos principais mercados
globais, em 2019, foi de 86,9 milhGes de unidades, representando uma descida de aproximadamente 5%
relativamente ao ano anterior. Este decréscimo foi resultado sobretudo da quebra acentuada (8%) de
vendas automdveis na China, o maior mercado mundial, em consequéncia do abrandamento da
economia chinesa, a entrada em vigor de novos limites para as emissfes poluentes e as tensbes
comerciais com os Estados Unidos da América (EUA). Enquanto que o nimero de automoveis vendidos

na Europa aumentou 1,6%.

Para o futuro da mobilidade individual, os servigos de partilha surgem em alternativa aos veiculos
particulares permitindo descongestionar as cidades, reduzir custos para os utilizadores e diminuir a
poluicdo do ar. Além disso, a adogdo de uma mobilidade multimodal, que combine os meios de
transporte existentes (ex. transportes pablicos, taxis, servigos de partilha de carros, scooters, bicicletas
e trotinetes) também tem vindo a ser implementada para disponibilizar solu¢cBes mais répidas,
econdmicas e sustentaveis adaptadas as necessidades de cada utilizador. Contudo, incentivar as pessoas
a aderir aos novos conceitos de mobilidade é desafiante para as cidades pois implica um reforco de
politicas de mobilidade sustentavel por parte dos municipios (por exemplo, passeios pedonais, ciclovias,
espacos verdes e de lazer). De salientar que uma restruturacao no sistema de transportes pressupde uma
mudanga de comportamento por parte da populagdo. E de facto, parece haver uma crescente preocupacgéo
em alterar habitos para os tornar mais sustentaveis, particularmente entre os chamados Millennials
(Hwang e Griffiths, 2017).

Os Millennials, a geracdo nascida entre 1980 e 1999, sdo frequentemente caracterizados como
fazendo parte de um segmento que privilegia a experiéncia de usufruir de um bem em detrimento da sua

aquisicdo e, nesse sentido, apresentam uma visdo diferente das geracGes que 0s precederam no que



concerne ao automovel. Esta geragdo demonstra menos interesse na aquisi¢ao do carro, ndo valorizando
o valor simbdlico, como o status, que advém da mesma (Brandtner e Freudenthaler-Mayrhofer, 2020);
sendo uma geracdo mais predisposta e recetiva a experienciar modos alternativos de transporte que Ihes
permita a reducdo de custos, flexibilidade e conveniéncia para o dia-a-dia. Segundo as precisdes da
McKinsey & Company (2016), 1 em cada 10 carros novos vendidos em 2030 terd potencial para se
tornar um veiculo partilhado e, por conseguinte, reduzir as vendas de veiculos de uso privado. Novos
modelos de negdcio em termos de uso partilhado e propriedade automdvel surgirdo para satisfazer os
interesses da nova geracéo de consumidores permitindo melhorar os servigos existentes e oferecer novos

servi¢os em dire¢do a uma mobilidade elétrica, autonoma e multimodal.

Perante as oportunidades de crescimento na industria automovel, novas empresas com abordagens
modernas e inovadores tém a possibilidade de entrar no mercado, entre as quais, empresas nao
relacionadas ao setor. A Tesla, empresa automovel de veiculos elétricos de alto desempenho, e a Uber,
plataforma digital colaborativa de ride-hailing, sdo exemplos que comprovam que a experiéncia na
indUstria ndo é um fator decisivo para criar uma empresa promissora. Alias, a maioria das start-ups que
surgem na industria sdo lideradas por pessoas sem experiéncia no setor, com espirito empreendedor e
conhecimentos em engenharia de software, capacidades que até agora vinham a ser pouco valorizadas
numa indudstria maioritariamente mecéanica. Assim, a competi¢cdo no setor vai incidir no dominio do
digital, onde os fabricantes enfrentam gigantes tecnoldgicas e start-ups para controlar as principais

tecnologias do futuro (Ferras-Hernandez et al., 2017).

A inovagdo esta a desempenhar um papel predominante na mobilidade futura e a permitir o
desenvolvimento de novas tecnologias e solucdes de software no setor, a fim de o tornar mais conectado
e focado no cliente. Deste modo, os fornecedores e os fabricantes dedicados exclusivamente a produgo
e comercializacdo dos veiculos automoveis terdo de reinventar a sua estratégia e explorar novos modelos
de negdcio para responderem as novas exigéncias da inddstria. Novas areas de negdcio, que até ao
momento eram maioritariamente exploradas por empresas tecnoldgicas, como servi¢os de mobilidade e
sistemas de conetividade, sdo agora neg6cios em que os fabricantes tradicionais tém interesse em
investir, para assim tornarem-se fornecedores de solu¢es de mobilidade, expandindo a atividade para

além do seu core business e oferecendo modelos orientados a servicos.

A cooperagdo com outras entidades e o investimento constante em start-ups para o desenvolvimento
de novas tecnologias torna-se assim cada vez mais evidente na industria automovel. A partilha de
conhecimentos permitird acelerar o processo de investigacdo e desenvolvimento (I&D) de novas
funcionalidades tecnol6gicas com potencial disruptivo no setor, nomeadamente a condugdo autébnoma.
Os carros autonomos envolvem um alto grau de inovacgao em virtude de ser uma conducao inteiramente

robdtica, realizada por maquinas, sem influéncia humana. Nesse sentido, ainda ha um longo caminho a
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percorrer a fim de oferecer uma condugéo 100% autdnoma e segura a circular nas estradas que contribua

para minimizar a sinistralidade rodoviaria e maximizar a experiéncia dos passageiros.

Assim, o progresso tecnoldgico estad a promover a mudanca nas organizagdes e a dar azo a hovos
produtos e servicos que vém colmatar falhas e necessidade existentes no mercado. Exemplo disso, é a
estratégia recentemente adotada pela fabricante automével BMW que, presente ha mais de 100 anos no
mercado, adaptou o seu modelo de negdcios e orientou a sua oferta as necessidades atuais da sociedade,
a fim de proporcionar solu¢Ges de mobilidade flexiveis e sustentaveis ao cliente em alternativa a

aquisicdo de veiculos automoveis.

1.3. Grupo BMW

A Bayerische Motoren Werke, empresa vulgarmente conhecida pela sigla BMW, foi fundada em 1916
no estado alemdo da Baviera, em Munique. A sua atividade foi inicialmente dedicada a producédo de
motores para avibes, porém, com a assinatura do Tratado de Versalhes em 1919, que colocou um ponto
final na | Guerra Mundial, a Alemanha ficou impedida de fabricar motores para aeronaves militares e a
BMW foi obrigada a explorar novas areas de negdcio, acabando por se aventurar na producdo de

motociclos e, mais tarde, de veiculos automaoveis.

No inicio da década de 70, o Grupo BMW comega a investir na expansdo internacional, e
atualmente é uma empresa lider no mercado global na fabricagdo de automoveis e motociclos, com
instalagdes de producdo, montagem, 1&D e rede de vendas em mais de 140 paises do mundo. Com
quatro marcas de referéncia — BMW, MINI, Rolls-Royce e BMW Motorrad — a empresa posiciona-se
no segmento premium de mercado e compete diretamente com marcas automéveis como a Mercedes-
Benz, Volvo e Audi. Além do mais, e segundo um estudo de 2019, a BMW é a 32 marca automovel mais
valiosa do mundo, com um valor aproximado de $23.326M, tendo o ranking sido liderado pela Toyota,

seguido da Mercedes-Benz (Kantar Millward Brown, 2019).

A 7 de margo de 2016, a BMW completou 100 anos de existéncia e, para assinalar o centenario,
realizou uma ceriménia comemorativa sob o lema “The Next 100 Years” para recordar os momentos
mais significativos da historia da empresa e apresentar a nova visdo do Grupo para o préximo século.
Nesse evento, a marca apresentou o conceito revolucionario “VISION NEXT 1007, que da expressdo
ao conhecimento adquirido pela organizagdo BMW e visibilidade as tendéncias do veiculo automdvel

do futuro préximo: autbnomo, conectado e livre de emissdes poluentes (ver Figura 1.2).

11



Figura 1.2 - Modelos MINI, BMW, Rolls-Royce e BMW Motorrad da gama VISION NEXT 100 (Fonte: Grupo BMW, 2020)

O modelo BMW VISION NEXT foi o primeiro veiculo no &mbito das 4 marcas do Grupo (BMW,
MINI, Rolls-Royce e BMW Motorrad) a ser langado sob este conceito. Os modelos estdo a ser
produzidos com materiais reciclados ou originarios de recursos renovaveis e incorporam tecnologias,
como a condugdo autbnoma, que potencia novas modalidades de design para o interior do automovel,
em virtude de o veiculo passar a assumir maior autonomia e libertar gradualmente o condutor dessa
funcgdo, passando a dispor de mais tempo para si. Deste modo, as novas possibilidades no que concerne
a dispositivos inteligentes terdo impacto ao nivel de ambientes de entretenimento, relaxamento ou
concentragdo a ser criados num sO espago para proporcionar experiéncias de conforto aos passageiros,

incluindo o condutor.

A VISION NEXT 100 esta alinhada com a recente diretriz estratégica da empresa, implementada
em 2017, com foco no cliente e na experiéncia de conducdo, intitulada NUMBER ONE > NEXT. Esta
estratégia, assente sobretudo na mobilidade elétrica e conducéo auténoma, reforca o compromisso do
Grupo com a sustentabilidade e inovagdo. Neste sentido, 0 novo modelo BMW VISION iNEXT, com
langamento previsto para o proximo ano, representard um marco importante na estratégia do Grupo
BMW em 2021, uma vez que devera tornar-se o primeiro carro com producdo em larga escala a
combinar as tecnologias-chave para a mobilidade individual premium do futuro: conducdo auténoma,
mobilidade 100% elétrica e total conectividade, acrescido de um design moderno. Em termos do futuro
da mobilidade individual, o0 Grupo BMW estima que, em 2021, 25% dos seus veiculos novos sejam
elétricos (incluindo hibridos plug-in) e que até 2023 possa dispor de um portfélio com cerca de 25

modelos elétricos, dos quais 13 totalmente elétricos*.

O Grupo BMW possui uma visdo a longo prazo e consciéncia do impacto das suas agdes ao longo
de toda a cadeia de valor, tanto ao nivel local como também nacional e internacional. Como tal, 0 Grupo
BMW prevé investir mais 30 bilides de Euros (€) em 1&D até 2025, demonstrando o seu esfor¢o em

melhorar continuamente a sua oferta a fim de atender as necessidades dos clientes em todo o mundo,

4 https://www.bmwgroup.com/en/company/strategie.html
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designadamente através de uma ampla gama de servicos complementares de mobilidade. Sendo que,
hoje em dia, a BMW ja conta com varias marcas de produtos e servi¢os pois, aléem do portfélio de
produtos automoveis, o Grupo dispde de servi¢os financeiros e de mobilidade (Figura 1.3). Os servi¢cos
de mobilidade representam para a empresa uma extensao légica da cadeia de valor para oferecer ao

cliente um servico completo de mobilidade individual, disponivel 24 horas por dia.
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Figura 1.3 - Marcas do Grupo BMW (Fonte: Grupo BMW, 2020)

1.3.1. Servigos de mobilidade
1.3.1.1. Grupo BMW, o fornecedor de solucdes de mobilidade

Como fornecedor de servigos de mobilidade, o Grupo BMW reconhece 0s servigos como uma area
complementar importante para o0 negécio. Peter Schwarzenbauer, membro do Conselho de
Administracdo da BMW AG, prevé, inclusive, que havera oportunidade para os servi¢os de mobilidade
serem téo lucrativos quanto a venda de veiculos automaoveis face as mudancas que a inddstria automovel
enfrenta. Nessa linha de pensamento, a BMW esforcou-se desde cedo para criar um ecossistema
integrado de servigos de mobilidade que se combinam para criar sinergias entre si — desde a partilha de
carros até ao estacionamento e estagoes de carregamento elétrico — a fim de dar resposta aos desafios de
mobilidade nos centros urbanos e oferecer um servico personalizado e disponivel a qualquer hora ao

cliente.

Nesse ambito, em 21 de fevereiro de 2011, foi langada a submarca BMW i, uma marca BMW

vocacionada para o desenvolvimento de solucbes de mobilidade premium sustentaveis, que
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gradualmente foi constituindo o seu préprio portfdlio de servicos de mobilidade, entre os quais se incluia
a plataforma de car-sharing DriveNow, um servico de partilha de carros criado em parceria com a
empresa de rent-a-car Sixt, em Abril desse mesmo ano, e atraves da qual a BMW se langou como

fornecedora de servigcos de mobilidade.

Considerando que a partilha de carros é uma tendéncia crescente nos centros urbanos e existe por
parte dos consumidores uma maior abertura a novos conceitos de mobilidade, o Grupo BMW identificou
no car-sharing uma oportunidade de investimento estratégico, especialmente como meio de promover
a marca para novos segmentos de consumidores com a expectativa de expandir substancialmente a sua

base de clientes, aproveitando os recursos ja existentes na organizag&o.

No entanto, e visando colmatar a falta de conhecimento e know-how no @mbito de locacdo de
veiculos e gestdo da frota automével, o Grupo estabeleceu uma parceria com a empresa Sixt, lider
mundial no setor de aluguer de viaturas, tendo em vista a expansdo do negécio. A Sixt possuia
experiéncia neste tipo de servico, uma vez, que ja se tinha aventurado em 2008 no negdcio de car-
sharing através da marca SIXTI Car Club, na cidade de Berlim e, além disso, dispunha de uma ampla
base de dados de clientes com potencial para aderirem ao novo conceito de mobilidade conjunta. Desse
modo, as empresas alemds BMW e Sixt AG, com uma participacdo de 50% cada na DriveNow,
comecgaram a operar o servico na cidade de Munique, na Alemanha, com o objetivo de apresentarem um
conceito moderno de car-sharing capaz de proporcionar ao utilizador a possibilidade de usufruir do

automovel, sem 0s custos inerentes ao carro proprio.

A DriveNow era um servico disponivel 24h por dia, sete dias por semana, que concedia ao utilizador
0 acesso temporério a uma viatura automovel para realizar determinada viagem. O servigo de car-
sharing em sistema free floating ndo exigia um local fixo para levantar ou entregar a viatura, permitindo
estacionar em qualquer lugar de estacionamento publico dentro da area de operacdo. O cliente para
beneficiar do servico apenas deveria efetuar a priori o registo online no site e descarregar a aplicagdo
movel (app) para o seu smartphone. Os veiculos podiam ser utilizados de imediato ou podiam ser objeto
de reserva prévia. Através da App DriveNow, bastava reservar a viatura pretendida mediante os veiculos
disponiveis nas proximidades, deslocar-se ao local e desbloquear o carro. O sistema funcionava sem
chave, sendo os veiculos abertos e fechados através da app. Todos os carros eram facilmente

reconheciveis com o logétipo DriveNow.

O servico de car-sharing DriveNow estava assim posicionado como uma oferta de mobilidade
premium, sobrepondo-se a perspetiva de escolha de estilo de vida ao conceito de utilidade. O servigo
era cobrado por minuto, sendo que a tarifa variava consoante o0 modelo do automovel escolhido e incluia

estacionamento, seguro e combustivel ou carregamento elétrico, sem custos adicionais. A DriveNow
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dispunha de uma frota de veiculos constituida por modelos recentes BMW e MINI, incluindo os veiculos
elétricos BMW i3. O modelo BMW i3 foi introduzido na frota em 2013 propondo representar a visdo
da empresa em dire¢do a uma mobilidade livre de emissdes poluentes para melhorar a qualidade de vida

nos centros urbanos.

A DriveNow, composta por uma frota parcialmente elétrica, era uma alternativa de mobilidade
desenvolvida com o proposito de dar resposta, ao nivel dos transportes, aos desafios que as cidades
densamente povoadas enfrentam, designadamente em termos de transito, falta de estacionamento e
poluicdo atmosférica. Desse modo, aliado a liberdade e flexibilidade do car-sharing, o servico criado
pela BMW e Sixt tinha como objetivo reduzir o nimero de viaturas particulares a circular nas estradas
e contribuir para a diminuicdo dos problemas de parqueamento e congestionamento do trafego nas areas

metropolitanas.

Sabendo que, em média, o condutor demora cinco minutos a procura de um lugar para estacionar o
carro®, o servico ParkNow foi desenvolvido pelo Grupo BMW como meio de economizar tempo e
dinheiro no processo de estacionar o veiculo na cidade. O servico permitia localizar, reservar e pagar o
estacionamento através de uma Unica aplicagdo movel, que alertava, em tempo real, os lugares
disponiveis, o horario de funcionamento do parque e o precario, conforme a localiza¢éo pretendida. Na
app ParkNow também era possivel gerir e personalizar as funcionalidades, como prolongar ou terminar

o tempo do parquimetro digital.

Por sua vez, a ChargeNow, langada em 2013, veio simplificar o processo de carregamento dos
veiculos elétricos ao disponibilizar, de forma prética e segura, acesso a uma rede publica de estacGes de
carregamento proveniente de diferentes operadores. Esta rede estava sincronizada com os servigos de
navegacao dos carros elétricos do Grupo BMW, o que permitia aos condutores BMW ou MINI,
encontrar um posto de carregamento através do sistema de localizacdo do veiculo e carregar 0 mesmo
com um Unico cartdo ChargeNow. A rede de carregamento ChargeNow, aliada a DriveNow, veio
impulsionar a mudanca para a mobilidade elétrica e garantir uma maior penetracéo dos veiculos elétricos
nas cidades. Tony Douglas, responsavel pela area de marketing da BMW Group Mobility Services,

adiantou “se a frota néo incluisse veiculos elétricos, nenhuma cidade nos deixaria operar 0 negécio".

A DriveNow, com origem em Munigue, expandiu-se e esteve presente em 13 cidades europeias,
entre elas, Berlim, Londres e Portugal. Além disso, sob a marca ReachNow, o servico de car-sharing
foi alargado também para localiza¢Ges fora da Europa como China e EUA. O processo de sele¢do das

cidades a implementar o servigo foi uma etapa exigente e crucial na estratégia da empresa pois ditava

S https://eu.park-now.com/benefits/
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em grande parte o seu sucesso futuro. Nesse sentido, 0 Grupo BMW criou o Centro de Competéncia de
Mobilidade Urbana, no inicio de 2015, com o objetivo de analisar varias cidades do mundo e escolher
aquelas com maior potencial para acolher conceitos para a mobilidade futura, segundo critérios de
densidade populacional, hébitos e tendéncias de mobilidade, e atendendo também a fatores como a

eventual recetividade da populacdo a novos conceitos como o car-sharing e a mobilidade elétrica.

Assim, o Grupo BMW dispde de uma equipa especializada que estabelece parcerias publico-
privadas com as cidades e trabalha em paralelo com as partes interessadas (entidades na area da
mobilidade que possam alavancar o negécio na sua respetiva cidade, como foi o caso da Brisa em
Portugal) com a intengdo de, em conjunto, integrarem da melhor forma os servigos nas respetivas
cidades consoante as suas necessidades especificas. De salientar que, no caso da DriveNow, a BMW
apenas investia na cidade, caso esta se comprometesse em reunir todas as condigdes necessarias para a
implementagdo do negdcio, nomeadamente ao nivel da regulamentacéo, infraestrutura de carregamento

elétrico e contratos de estacionamento.

A DriveNow, entre outros servicos que sugiram posteriormente, como a ChargeNow e a ParkNow,
foram alocadas a submarca BMW i e, dessa forma, também apoiadas pela BMW i Ventures, um fundo
de capital de risco com o propdsito de realizar investimentos em start-ups promissoras com potencial

disruptivo relativamente ao setor.

A BMW i Ventures, fundada em 2011, investia sobretudo no campo da mobilidade elétrica e
servi¢os de mobilidade, sendo que, atualmente, o seu foco foi alargado para cobrir todo o espectro de
inovacdo do Grupo em todas as areas da estratégia NUMBER ONE > NEXT, incluindo aquelas fora da
tradicional cadeia de valor automdével. O investimento em start-ups presentes em diversas areas, como
conducdo auténoma e digitalizacdo, permite 0 acesso a essas mesmas inovagoes, garantindo a BMW
estar na vanguarda da tecnologia e criar valor sustentavel para o Grupo; enquanto os parceiros, além de
apoio financeiro, beneficiam do conhecimento e networking adquiridos pelo Grupo ao longo de mais de

100 anos de experiéncia no mercado.

No que concerne a estratégia NUMBER ONE > NEXT, esta concentra-se sobretudo em oferecer
solugBes de mobilidade orientadas para o cliente. Neste sentido, o Grupo BMW, focado em impulsionar
0 seu portfélio de servigos, adquiriu a participacdo detida pela Sixt na DriveNow, com o objetivo de
dispor de liberdade relativamente a tomada de deciséo e desenvolvimento estratégico. Como tal, desde

19 de marco de 2018, a DriveNow passou a ser oficialmente uma subsidiaria integral do Grupo.
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Apo0s a venda da DriveNow, Alexander Sixt, membro do Conselho de Administracdo da Sixt SE,
responsavel pela Estratégia do Grupo, afirmou: “o desenvolvimento conjunto da DriveNow demonstra
de forma impressionante a forca inovadora da Sixt e do Grupo BMW. Gostariamos de agradecer aos
colaboradores da DriveNow e BMW por este sucesso e esperamos continuar a parceria estratégica com
0 Grupo BMW no que se refere aos contratos de entrega de veiculos das marcas BMW e MINI [para a
frota da Sixt]”®. Além do mais, e posteriormente a venda, a DriveNow continuou a dispor e, portanto, a
pagar pela infraestrutura de tecnologias de informacdo (TI) da plataforma de car-sharing que foi

desenvolvida pela empresa de rent-a-car.

Também nesse periodo, no inicio de 2018, comegou a surgir interesse numa possivel fusdo entre as
plataformas de car-sharing DriveNow (do Grupo BMW) e Car2go (do Grupo Daimler). A fabricante
automovel Daimler, proprietaria da Mercedes-Benz e Smart, tinha adquirido recentemente a
participacdo da Europcar na Car2go, o que Ihe permitia o controlo total sob a empresa. Contudo, na
altura, esta possivel cooperacdo ndo foi confirmada oficialmente por nenhuma das organizagdes

envolvidas.

1.3.1.2. Grupo BMW e Daimler AG combinam os servi¢os de mobilidade

No entanto, no final de 2018, a BMW e a Daimler anunciaram oficialmente o interesse em combinar os
seus servigos, a fim de criar uma empresa lider nessa esfera da mobilidade. A 18 de dezembro desse
mesmo ano, e apos a aprovacdo das entidades competentes no dominio da concorréncia da Unido
Europeia e dos Estados Unidos da América, o0 Grupo BMW obteve a confirmagao para iniciar a parceria
com a concorrente Daimler AG. Tendo presente que a escala é determinante neste tipo de negdcios, esta
colaboracdo permitiria obter massa critica no mercado e acelerar o crescimento, ja que ambas as
empresas tinham vindo a consolidar os seus servicos lentamente, contando com uma base alargada de
clientes na ordem dos 60 milhGes. De salientar que esta cooperacdo ndo teria qualquer impacto
relativamente as restantes colaboracfes em curso de ambos os lados, uma vez que, as empresas

continuariam a competir entre si no seu core business, enquanto fabricantes automoveis.

A concretizagdo do negdcio implicou um investimento de aproximadamente 1 bilido de euros, com
a BMW e a Daimler a deterem participac6es iguais sob a empresa YOUR NOW. Este novo player no
mercado propunha-se, aglutinando a experiéncia das suas 15 marcas de sucesso, oferecer solucbes de
mobilidade atrativas e sustentdveis nas areas de car-sharing, ride-hailing, estacionamento,

carregamento elétrico e transporte multimodal, vocacionando-se para apoiar as cidades ao trabalhar em

®https://www.press.bmwgroup.com/global/article/detail/ T0278280EN/drivenow-becomes-wholly-owned-
subsidiary-of-bmw-group?language=en
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simultaneo com o Governo, entidades reguladoras e CAmaras Municipais, de forma a tornar a mobilidade

mais flexivel (ver Figura 1.4).

MOBILITY SERVICES
BY BMW GROUP AND DAIMLER AG
UNDER ONE UMBRELLA

@@ ChargeNow 2

#DriveNow | 588

& mReachNow

DAIMLER hive kapten_ ¥mytaxi EMJP

© ParkMobile Ring(Z) ®ark-line JParkNow

Conyright BMW Group and Daimler AG, 02/2019

Figura 1.4 - Servicos de mobilidade Daimler e Grupo BMW (Fonte: Grupo BMWa, 2019)

Assim, e tal como planeado, a organizagdo de mobilidade YOUR NOW foi langada em fevereiro
de 2019 com um portfélio de servigos composto por todas as marcas pertencentes a BMW e Daimler,
tendo esses servigos sido agrupados, posteriormente, em cinco empresas: REACH NOW (plataforma de
transporte multimodal), FREE NOW (taxi/ride-hailing), SHARE NOW (car-sharing), CHARGE NOW
(rede de postos de carregamento para veiculos elétricos) e PARK NOW (localizagdo, reserva e
pagamento de estacionamento) (ver Figura 1.5). Até ao presente, as cinco empresas mantém-se entidades
independentes, mas interligadas, em que o Presidente Executivo de cada unidade de negécio tem
liberdade de decisdo na gestdo da sua propria empresa e 0s acionistas ndo interferem nesse ambito dos
negacios.

SHARENOWV FREENOWV NOWV NDWV NOW\V

% DriveNow ¥ mytaxi Bark-line
. kapten_ E)ReachNow BParkNow 0@ R ChargeNow
DeCGITAL
€3 moovel ParkMobile iy )

Figura 1.5 - Servicos de mobilidade YOUR NOW (Fonte: Grupo BMWa, 2019)

No que concerne ao portfélio de servigos, a REACH NOW ¢ a nova marca que resultou da unido
entre as antigas empresas moovel (plataforma de transporte multimodal) e ReachNow (plataforma de
ride-hailing e car-sharing). Este servico disponibiliza, por meio de uma Unica plataforma, acesso a uma
ampla gama de alternativas de mobilidade como o ride-hailing FREE NOW, o car-sharing SHARE
NOW, e incluindo ainda outros servicos fora do universo YOUR NOW como os transportes publicos.
Sabendo que, em média, 50% da rede de transportes nas cidades europeias é constituida pelos transportes

publicos, esta integracdo acaba por ser fundamental para a criacdo de uma visao holistica do panorama
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da mobilidade, nas respetivas cidades. Além do mais, a app REACH NOW conjuga os meios de
transporte disponiveis para projetar o trajeto mais adequado as necessidades do cliente até ao destino
final pretendido com base no tempo, custo e conveniéncia da viagem, permitindo ao utilizador também

efetuar a reserva e o pagamento na app.

Por sua vez, a FREE NOW ¢ uma plataforma que reiine maltiplos servicgos, entre eles, de ride-
hailing (Kapten e Beat), tdxi (MyTaxi e Clever) e bicicletas e trotinetes elétricas (Hive). Todos esses
servigos faziam parte do portfélio de servicos de mobilidade da Daimler, tendo sido a MyTaxi, a
plataforma de reserva e pagamento dedicada aos téxis, a primeira desse portfélio a ser criada e que
captou o interesse do Grupo BMW.

A MyTaxi surgiu em 2009, mas foi em 2014 que se tornou uma subsidiaria integral do Grupo
Daimler, por parte da moovel GmbH. A empresa teve boa aceitagdo no mercado e obteve um enorme
sucesso, sobretudo na Europa. Desde entdo, a MyTaxi alargou o seu portfélio e adquiriu, em 2017, a
Beat, que opera maioritariamente na América Latina, e a Clever, que esta presente na Roménia. As
empresas cresceram substancialmente ao longo dos anos e é de evidenciar que, em 2018, obtiveram um
crescimento de 80% face ao ano anterior e, em 150 milhGes de viagens realizadas, 45% foram na
América Latina. Desse ponto de vista, a MyTaxi é um dos principais ativos do Grupo e, nesse sentido,
foi a primeira marca a efetuar o rebranding para FREE NOW em 2019, sendo que 0s outros servigos
procederdo & implementagdo da mudanca de identidade de forma faseada nos proximos dois a trés anos.
Para 0 Grupo FREE NOW, esta deciséo foi meramente estratégica porque uma rapida reformulacgdo da
marca, implica obstaculos ao crescimento, como por exemplo, ao nivel de reconhecimento do préprio

servico por parte dos consumidores.

No que se refere 8 SHARE NOW, esta resultou da combinacédo dos dois lideres mundiais no ambito
de servigos de partilha de carros em modalidade free-float, a DriveNow e a Car2go, de forma a agilizar
0 recurso a veiculos automdveis, nomeadamente das marcas BMW, MINI, Mercedes-Benz e Smart,
consoante as necessidades de mobilidade dos utilizadores. Tal unido dos servicos foi sinénimo de uma
maior disponibilidade de veiculos nas cidades para os clientes, pois 0 nimero de carros ao Servico
duplicou face ao que existia no passado. No que respeita ao rebranding, os servicos continuaram a
operar, numa fase inicial, sob as respetivas marcas e apps de origem, em que cada app apresentava a
frota completa, incluindo todos os modelos automdveis disponiveis. No entanto, desde novembro de
2019, passaram a estar sob a mesma marca e a funcionar através da app SHARE NOW, que
disponibilizava mais de 20.000 veiculos, dos quais 3.200 totalmente elétricos, na Europa e América do
Norte. Olivier Reppert, Presidente Executivo da SHARE NOW, afirmou no inicio de 2019 que “o nosso

objetivo é que um quarto da nossa frota na Europa seja 100% elétrica até ao final do ano. Estamos
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totalmente convencidos: o futuro do car-sharing ¢é elétrico™”. Porventura, no inicio de 2020, a SHARE
NOW descontinuou o servi¢o no Canada e nos EUA, por o conceito nao ter sido bem recebido junto dos
norte americanos, e restringiu a sua operacao a Europa, estando atualmente presente em apenas 8 paises

(Austria, Dinamarca, Franca, Alemanha, Hungria, Italia, Holanda e Espanha).

No que diz respeito a mobilidade elétrica, a CHARGE NOW é um servico desenvolvido pela Digital
Charging Solutions GmbH (DCS), antiga subsidiaria do Grupo BMW, que tem a missdo de minimizar
a ansiedade do condutor perante a possibilidade de ficar sem bateria no automével. A Digital Charging
Solutions GmbH estabelece parcerias com os fabricantes automdveis e operadores de servigcos on-
demand para que qualquer veiculo, independentemente da marca, possa aceder a infraestrutura de
carregamento elétrico. A CHARGE NOW opera sobretudo na Europa, mas tendo em consideragdo que
se trata de um segmento em crescimento, prevé-se uma evolugédo positiva em funcdo do aumento de
carros elétricos a circular nas estradas impactar o crescimento da rede e das infraestruturas de

carregamento disponibilizadas nas cidades.

De salientar que, desde 1 de julho de 2020, a ChargeNow passou a designar-se BMW Charging e
MINI Charging, apenas para os proprietarios de veiculos BMW e MINI, com a finalidade de
disponibilizar ao cliente solugdes de carregamento personalizadas e adequadas ao modelo especifico do
seu automavel. Dessa forma, a rede BMW Charging ou MINI Charging estara integrada no sistema de
navegacéo do carro, de acordo com o modelo respetivo. Esta alteracdo de nome ndo afeta a filiacdo da

DCS e ndo tem qualquer influéncia com o servico CHARGE NOW.

Por fim, a PARK NOW resultou da jungdo das marcas ParkNow, ParkMobile, RingGo e Park-line,
servicos lideres no mercado europeu e norte americano, com o proposito de fornecer uma viséo geral
atualizada da situacdo de estacionamento nas cidades. A CHARGE NOW, juntamente com a PARK
NOW, sdo uma parte essencial do ecossistema da mobilidade, na medida em que sdo plataformas que
permitem complementar os restantes servicos YOUR NOW. Além disso, sdo solugdes determinantes

para a implementacao de novos conceitos de mobilidade, como a condugdo auténoma.

Com vista a estabelecerem uma parceria estratégica de longo prazo, os Grupos BMW e Daimler
orientam esta cooperacdo por uma visao clara em relacdo ao futuro da empresa, nomeadamente a
ambicdo de oferecerem um portfélio constituido por uma frota de veiculos elétricos e autébnomos,
integrado com outros meios de transporte. Nesse prisma, a BMW acredita que a unido das forgas
organizacionais podera acelerar e agilizar o desenvolvimento de novas tecnologias importantes para a

mobilidade futura e, por intermédio da YOUR NOW, torna-las disponiveis e acessiveis para as pessoas

" http://fleetmagazine.pt/2019/04/02/share-now-frota-electrica/
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até meados da proxima década. A transformacao da cultura organizacional para acolher a digitalizacéo
é um desafio para ambos 0s parceiros, porém prevé-se que com o desenvolvimento da entidade conjunta,
esse processo seja facilitado, dado que a organizagéo explora oportunidades nesse ambito. Por exemplo,
o0 car-sharing acaba por funcionar também como um canal direto com o cliente final, possibilitando ao
Grupo testar 0s seus novos veiculos e tecnologias e obter feedback constante de potenciais clientes para

eventuais melhorias nos seus produtos e servi¢os.

Todavia, a BMW e a Daimler sdo constantemente questionadas sobre a sua entrada neste mercado
vocacionado para o segmento de massas, em que a maioria dos consumidores pertence a classe média.
Relativamente a esta interrogagdo, os fabricantes justificam: “atualmente, premium ndo significa
exclusividade” e, por esse motivo, a YOUR NOW ¢ diferenciadora ao incluir uma gama de servicos e
produtos premium no seu portfélio com a finalidade de oferecer uma solu¢do completa de mobilidade
aos clientes. Acresce o facto da experiéncia de conducdo e maior visibilidade das marcas, poder
eventualmente influenciar o utilizador na aquisi¢cdo de um automével da marca no futuro. Alias, 85%
dos clientes BMW e MINI tiveram o seu primeiro contacto com a marca BMW através da DriveNow?,

Importa sublinhar que a DriveNow oferecia a maior frota elétrica de car-sharing na Europa.

Em suma, o Grupo BMW considera 0 modelo de negocios orientado para a prestagdo de servicos
um mercado atraente com potencial para redefinir padrées de mobilidade e, por conseguinte, a industria
automavel. Assim, juntamente com a Daimler, a BMW tem a conviccdo de potenciar o seu crescimento
neste dominio e contribuir para um sistema integrado e sustentavel de transportes com especial enfoque

nas areas metropolitanas.

Apesar destas inten¢Ges, os mercados sofrem constantes alteragdes e, nesse sentido, € importante
expor a atual situacdo de incerteza vivida no panorama internacional com reflexos também na area da
mobilidade — a pandemia COVID-19.

Este novo coronavirus SARS-CoV-2, inicialmente identificado na cidade chinesa de Wuhan no
final de 2019, representa um desafio complexo de Saude Publica pelo elevado risco de contagio. Como
ainda ndo ha uma vacina ou tratamento que possa prevenir a doenca, a Organizacdo Mundial da Saude
(OMS) alertou para a importancia de controlar a propagacdo do coronavirus e adotar medidas de
prevencdo individual e social para evitar o contagio, como o distanciamento fisico, 0 uso mascara de

protecdo individual e a higienizacdo frequente das méaos.

8 https://www.bmwgroup.com/en/company/omw-group-news/artikel/mobility-services.html
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Esta crise global de saude publica exigiu a implementacdo de medidas de controlo da pandemia,
obrigou a paragem forcada de varios setores de atividade, implicou um abrandamento da producéo, das
deslocacgbes e do consumo. Isto gerou resultados positivos imediatos em termos ambientais, com uma
diminuicdo da poluicdo e das emissdes de gases com efeito de estufa, nomeadamente de CO,, e, em
contrapartida, gerou uma crise econdémica sem precedentes hum curto espaco de tempo. N&o obstante,
0 carro particular tornou-se 0 modo de transporte preferencial em detrimento de outras opcdes coletivas
devido ao risco percebido de infecdo permanecer alto. Face ao panorama atual, a sociedade foi obrigada
a alterar drasticamente habitos e rotinas, e adaptar o seu comportamento a nova realidade.

De acordo com um estudo realizado pela Boston Consulting Group (BCG), é previsivel que, no
curto prazo, ocorram quebras acentuadas no que diz respeito a procura de servicos de transporte pablico
e mobilidade partilhada, no entanto, estas preocupacdes irdo provavelmente desaparecer com o tempo
(Bert et al., 2020). Caso tal tendéncia permaneca, havera a necessidade de uma nova reflexdo sobre
potenciais medidas a implementar para prevenir um retrocesso no caminho ja percorrido para uma

mobilidade urbana que se quer cada vez mais sustentavel.

A pandemia implicou, também para as empresas, a necessidade de mudanga rapida e adaptacdo
contra-rel6gio a nova realidade COVID, designadamente para atenderem aos requisitos de confianca
dos consumidores. Desse ponto de vista, as organizagdes, na finalidade de garantirem a sua propria
sobrevivéncia, terdo de ajustar o modelo de negdcios para se adaptarem a esta nova realidade mais

complexa e exigente que esta a ter um impacto significativo na economia mundial.
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Capitulo 2. Nota Pedagogica

2.1. Publico-alvo do caso

O presente caso de estudo procura descrever o modo como 0 Grupo BMW esté a reajustar o seu negdcio,
de fabricante de veiculos automdveis premium, para fornecedor de solucdes de mobilidade sustentaveis;
sendo que os servicos de mobilidade ja representam uma area complementar importante ao negoécio

principal da BMW, de acordo com o realinhamento estratégico do Grupo.

Este caso de estudo destina-se assim a estudantes de grau de Licenciatura ou Mestrado das areas de
Gestdo, ou similares, nas quais se lecionem unidades curriculares com enfoque no dmbito da Estratégia,
uma vez que as questdes pedagogicas se relacionam com tematicas da estratégia empresarial, em
especial ao nivel da estratégia corporativa, devendo os alunos estar dotados dos conhecimentos

necessarios a compreensao, discussao e resolu¢do do mesmo.

O caso pedagdgico retrata uma situagdo empresarial real, em que é proposto ao aluno aplicar
instrumentos de analise e avaliar as estratégias implementadas pela empresa face ao ambiente em que
esta inserida. Tratando-se de uma aproximacéo a realidade, este caso podera também ser incluido em
processos de recrutamento de empresas ligadas a area de consultoria estratégica, em que é frequente o

recurso a casos de estudo na afericdo dos conhecimentos dos candidatos.
2.2. Objetivos Pedagdgicos

Sendo o projeto um caso de estudo pedagogico, deve servir como uma ferramenta de aprendizagem com
0 objetivo de desenvolver a capacidade de anélise do aluno, bem como auxiliar o docente na sua fungéo
de ensino. Desse modo, o caso devera ser utilizado como uma ferramenta de compreensdo e
consolidacdo dos conhecimentos adquiridos no campo da gestdo estratégica, de forma a estimular o
pensamento critico do discente e ajuda-lo a desenvolver competéncias de andlise e resolucdo de
problemas para que, no final, possa extrapolar os principais resultados de aprendizagem para outros

problemas e contextos no &mbito empresarial.

Assim, com a elaboracdo deste caso de estudo sobre o Grupo BMW, pretende-se que os alunos
sejam capazes de aplicar os seguintes conhecimentos:
e Analisar a indUstria automével e identificar as tendéncias e os mercados decisivos para o seu

crescimento no futuro;

23



24

Compreender as razdes que levaram o Grupo BMW a posicionar-se como fornecedor de
solucOes de mobilidade;

Identificar as estratégias corporativas implementadas pelo Grupo e compreender os impactos na
estrutura da empresa e nas suas operagoes;

Identificar as parcerias estratégicas estabelecidas pelo Grupo para a prestagdo de servi¢os na
area da mobilidade;

Compreender a integracdo da sustentabilidade na estratégia da BMW.



2.3. Revisao da Literatura

Neste capitulo sdo apresentados 0s conceitos essenciais a saber pelos alunos, de modo a analisarem
corretamente o caso de estudo. Do mesmo modo que séo abordadas varias alternativas estratégicas, que
podem ser implementadas ao nivel corporativo da organizagdo, com o objetivo de disponibilizar aos
alunos ferramentas capazes de ultrapassar os desafios propostos pelo caso.

2.3.1. Sustentabilidade

O termo Sustentabilidade, originalmente circunscrito ao dominio da ecologia, foi evoluindo e comecou
a ganhar relevancia a partir do relatério Brundtland, tendo sido posteriormente assumido em trés
dimensbes: ambiente, economia e sociedade, consideradas os principais pilares da sustentabilidade
(Carter e Rogers, 2008; Gibson, 2006; Kadir e Jamaludin, 2013).

A Comissdo Mundial para o Ambiente e Desenvolvimento (CMAD), um organismo criado no
ambito da Organizacdo das Nac¢Bes Unidas que visa dar resposta a crescente preocupagéo relativa ao
impacto da atividade humana no meio ambiente e a uma maior consciencializacao da quest&o, divulgou
em 1987 o relatério “O nosso futuro comum”, em que refere o Desenvolvimento Sustentavel como
sendo um modelo de desenvolvimento que “satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade de as geracOes futuras satisfazerem as suas proprias necessidades” (CMAD, 1987: 41). Este
documento, também conhecido como Relatério Brundtland, expressa através dessa definicdo a
importancia de preservar o ambiente para garantir recursos para as gerac6es vindouras, assumindo este
desafio como sendo de interesse para todas as na¢fes do mundo por estar em causa a sobrevivéncia

humana.

O relatério Brundtland ganha importancia e visibilidade por apresentar uma formulagcéo capaz de
conciliar o desenvolvimento econémico com a protecdo ambiental (Linnenluecke e Griffiths, 2010).
Anteriormente, os programas de desenvolvimento focavam-se muitas vezes na vertente econémica sem
ter em conta as questdes ambientais; no entanto, a partir do Relatério Brundtland, em que a palavra
“desenvolvimento” foi adicionada ao termo “sustentabilidade”, houve uma mudanga na leitura dessa
realidade e consequentemente “os debates sobre a sustentabilidade deixaram de se centrar apenas na
preocupacdo ambiental e passaram a contemplar também as dimensdes econdmica e social” (Dempsey,
Bramley, Power e Brown, 2011: 289). Nesse sentido, 0 desenvolvimento sustentavel visa minimizar
possiveis trade-offs entre 0 ambiente e o crescimento econdmico, assumindo que ambos estéo inter-

relacionados (Jabareen, 2008).
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O conceito de “Desenvolvimento Sustentivel” proposto pela Comissdo foi pioneiro no contexto
politico internacional e tornou-se amplamente aceite, sendo considerado aquele que melhor capta a
esséncia do conceito de sustentabilidade (Johnston, Everard, Santillo e Robert, 2007; Pope, Annandale
e Morrison-Saunders, 2004; Redclift, 2005), apesar de ter sido alvo de criticas por ser considerado
“vago" (Purvis, Mao e Robinson, 2019). De facto, esta definigdo suscita multiplas interpretacdes, com
énfases diferentes em “o que deve ser desenvolvido, o que deve ser sustentado ” (Verma e Raghubanshi,
2018), de modo que, nos anos que se seguiram a publicacao do relatorio, a literatura neste campo cresceu
exponencialmente, tendo surgido novas perspetivas sobre a sustentabilidade.

Na discussdo desta tematica, ganhou notoriedade o conceito de “Triple Bottom Line” (TBL),
desenvolvido por Elkington (1994, 1997), que comporta uma visdo holistica da sustentabilidade no
ambito empresarial, ao considerar o impacto social, ambiental e economico das atividades de uma
empresa. Este modelo pretende orientar a tomada de decisdo das organizacdes nas trés dimensdes do
desenvolvimento sustentavel, intituladas pelo autor como “Pessoas, Planeta e Lucro”.

e Pessoas: compreende a interagdo entre a empresa e a sociedade, com enfoque no capital humano.

As empresas devem promover o bem-estar dos seus stakeholders (como colaboradores,
parceiros, acionistas ou qualquer parte interessada ou influenciada pela organizacdo) e
desenvolver agdes que reforcem a sua preocupagdo com a responsabilidade social, contribuindo
simultaneamente para o desenvolvimento pessoal e coletivo das partes envolvidas;

e Planeta: as empresas, de forma a minimizar o impacto das suas operagdes, deverdo adotar
praticas sustentaveis como, por exemplo, a utilizacdo eficiente de recursos, a reducdo da emissdo
de gases poluentes e o investimento em energias renovaveis, reforcando assim o seu
compromisso com o ambiente;

e Lucro: as organizagOes, para além de se concentrarem no desempenho financeiro da empresa,
devem estar conscientes do valor que agregam a sociedade pelo facto de serem motor de

crescimento econdémico, de emprego e também fonte de tecnologia e inovagao.

No entanto, segundo o préprio autor do modelo, este framework ndo tem sido corretamente
interpretado e aplicado nas empresas, pois, apesar do TBL ser considerado uma ferramenta util na
elaboracdo de relatérios contabilisticos no interior das organizacdes, o modelo ndo foi desenvolvido
para esse fim (Elkington,2018). O objetivo do modelo é proporcionar uma visdo integrada da empresa
nas trés dimensdes da sustentabilidade, e ndo apenas no lucro. Por esse motivo, 25 anos ap0ds a sua
elaboragdo, Elkington (2018) reforgou a ideia original do TBL vocacionada para uma empresa

sustentavel, em equilibrio com a economia, sociedade e ambiente.

Na Conferéncia das Nacbes Unidas sobre Ambiente e Desenvolvimento, também conhecida por

Cimeira da Terra, realizada em Joanesburgo em 2002, foi reforcada a necessidade de “promover a
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integracdo das trés dimensbes do desenvolvimento sustentavel — desenvolvimento econdmico,
desenvolvimento social e protegdo ambiental — como pilares interdependentes e que se reforcam
mutuamente” (ONU, 2002: 8). Posteriormente, em 2012, foi reconhecida a importancia da formulacéo
de metas de desenvolvimento sustentdvel como ferramenta Gtil na construcdo de um futuro mais

sustentavel.

Em 2015, a Assembleia Geral das NagOes Unidas estabeleceu a Agenda 2030 para o
Desenvolvimento Sustentavel mediante 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) que visam
orientar os Estados-membros na definigdo das suas agendas e politicas até 2030 (ver Anexo A). Estes
objetivos universais procuram criar uma visdo comum para a humanidade no sentido de promover o
desenvolvimento sustentavel em direcdo a uma vida com dignidade e oportunidades para todos, dentro
das possibilidades do planeta. (ONU, 2015).

No contexto empresarial, a sustentabilidade tem vindo a estar cada vez mais presente, ndo s6 por
questdes éticas ou de imagem, mas também por permitir as empresas reduzir 0s custos através de uma
melhor gestéo dos recursos. Desse ponto de vista, pode revelar-se uma situacdo win-win: benéfica para
a empresa e benéfica para a sociedade e ambiente. Neste sentido, pretende-se que as empresas
implementem os ODS e que 0 seu compromisso com a sustentabilidade esteja alinhado e integrado na
estratégia corporativa, a fim de alcangarem vantagem competitiva e contribuirem para uma mudanga de
comportamento compativel com o novo modelo de desenvolvimento (Bansal e Song, 2017; Teixeira e
Canciglieri Junior, 2019; Tsalis, Malamateniou, Koulouriotis e Nikolaou, 2020). O desenvolvimento
sustentavel deve ser assumido como "uma fonte de sucesso, inovacao e rentabilidade para as empresas”
(Baumgartner, 2014: 258). Desse modo, as organizagdes devem repensar o seu modelo de negocios, de
forma a conciliar os objetivos econdmicos, sociais e ambientais, nomeadamente através de conceitos
que surgiram ao longo das Ultimas décadas e que contribuem para formar visdes e estratégias
sustentaveis, designadamente, a “economia circular”, a “economia verde” e a “economia de partilha”

(D’ Amato, Korhonen e Toppinen, 2019).

2.3.2. Economia de Partilha

A sociedade tem demonstrado uma crescente preocupacdo com a problematica da sustentabilidade,
sendo esta uma das razdes que fundamentam o envolvimento dos individuos em préticas de partilha
(Cherry e Pidgeon, 2018; Gullstrand Edbring, Lehner e Mont, 2016; Hamari, Sjoklint e Ukkonen, 2016).
No entanto, Hamari et al. (2016: 2055) sublinham que ‘“a sustentabilidade percebida é um fator
importante na formacéo de atitudes positivas relativamente ao consumo colaborativo, mas os beneficios

econdmicos sdo a alavanca que mobiliza a adeséo a essa forma de consumo”.
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De acordo com Bdcker e Meelen (2017), a economia de partilha consiste na pratica em que
consumidores (ou empresas) disponibilizam o acesso temporéario a ativos subaproveitados, motivados
possivelmente por interesses econémicos. A economia de partilha, suportada por modelos de consumo
colaborativo, pode promover uma economia mais sustentavel, capaz de gerar beneficios para a sociedade
e meio ambiente e garantir um uso mais eficiente e criterioso dos recursos (Barbu, Bratu e Sirbu, 2018).
Ela reduz a necessidade de producdo induzida pelo consumo, através da exploracdo de ativos
subutilizados, estimula as interagBes entre as pessoas € cria novas oportunidades econémicas, indo ao
encontro das diretrizes propostas pelo “Triple Bottom Line” (Botsman e Rogers, 2011; Fraanje e
Spaargaren, 2019).

No entanto, embora o acesso e uso eficiente dos recursos possam ser facilmente compreendidos do
ponto de vista da sustentabilidade, ha uma mudanca na forma como a economia de partilha é
operacionalizada, que pode ter implicacGes na sua conotacdo de sustentabilidade (Geissinger, Laurell,
Oberg e Sandstrém, 2019). Atualmente, as plataformas de partilha sdo utilizadas para fins de consumo,
em que o fator econémico é determinante. Desse modo, é dada menor énfase a aspetos de cariz
sustentavel; sendo que esta ndo constitui, assim, uma das prioridades desta nova economia (ibid.). Alias,
é questionado até se os efeitos negativos podem superar 0s positivos; ou seja, se 0 consumo baseado em
acesso pode resultar numa utilizagéo intensiva de um bem e, por conseguinte, levar a mais uso e maiores
impactos ambientais (Verboven e Vanherck, 2016). Nesse sentido, e antes de mais, é importante
sublinhar que esta “nova economia”, também denominada “de partilha”, esta a reinventar ndo apenas o

que consumimos, mas como consumimaos.

A economia de partilha é um conceito abrangente e difuso, ndo estando ainda totalmente esclarecido
na literatura (Barbu, Bratu e Sirbu, 2018), sendo que para essa falta de consenso contribuem as maltiplas
designacgdes apresentados pelos diversos autores para expressarem essa mesma pratica, tais como
“collaborative consumption” (Botsman e Rogers, 2010), “the mesh” (Gansky, 2010), “commercial
sharing systems”(Lamberton e Rose, 2012), “co-creation” (Lanier e Schau, 2007), “co-production”
(Humphreys e Grayson, 2008), “presumption” (Ritzer e Jurgenson, 2010) e “access-based
consumption” (Bardhi e Eckhardt, 2012). Acresce a multiplicidade de termos existente, o facto de ndo

existir uma definicdo amplamente aceite pela comunidade de estudiosos (Botsman, 2013).

De acordo com Eckhardt e Bardhi (2016), a economia de partilha € um modelo de consumo que
consiste no acesso temporario a bens e servicos de forma gratuita ou mediante 0 pagamento de uma
taxa, sem haver lugar a transferéncia de propriedade, constituindo-se como um processo que propicia o
consumo colaborativo. O consumo colaborativo é uma atividade estabelecida entre pares (peer-to-peer)

— individuos ou empresas — para “obter, dar ou partilhar o acesso a bens e servigos, articulada por meio
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de servigos online baseados na comunidade” (Hamari et al., 2016: 2049). Este termo, originalmente
desenvolvido por Botsman e Rogers (2010), foi distinguido em trés sistemas:

e “Sistemas de servigos ao produto”: os utilizadores pagam para aceder aos beneficios de um
determinado produto sem necessitarem de adquiri-lo, como acontece com o servico de ride-
hailing Uber;

e “Mercados de redistribui¢dao”: esta forma de consumo est& associada a redistribuicdo de bens
ndo utilizados para onde sdo desejados. Por exemplo, a plataforma de classificados OLX;

o “Estilos de vida colaborativos™: individuos com interesses semelhantes trocam e partilham
recursos menos tangiveis, como tempo, espago e competéncias. A plataforma de reserva de
alojamento local Airbnb é um dos negdcios que se enquadra tanto em estilos de vida

colaborativos como em sistemas de servigos ao produto.

Importa salientar que a economia de partilha e, consequentemente, o consumo colaborativo foram
impulsionados pelos avancos tecnolégicos. A utilizacdo intensiva de smartphones juntamente com a
Internet, e sobretudo a Web 2.0, fomentou o surgimento de novos modelos de negdcio, em que o
contacto entre individuos e organizagdes € mediado por plataformas digitais que facilitam o acesso a
bens e servigos para um leque mais alargado de consumidores (Barbu et al., 2018; Belk, 2014b; Hamari
et al., 2016). Esta nova economia foi ainda potenciada pela crise econémica de 2008 e a instabilidade
gerada nessa altura, que obrigou os consumidores a procurarem modos alternativos de consumo em

virtude de estarem mais vulneraveis em termos de rendimentos (Belk, 2014b).

Relativamente ao conceito propriamente dito e no que se refere a existéncia humana, esta nova
economia questiona o original significado de “partilha” (por exemplo, Cockayne, 2016). A partilha
corresponde a um comportamento altruista, enraizado na sociedade, definido por Belk (2007: 127) como
“o0 ato e processo de distribuir o que € nosso para os outros para seu usufruto e/ou o ato e processo de
receber algo dos outros para nossa utiliza¢do™; em contraste com as atividades, que embora englobadas
no dominio de partilha, sdo maioritariamente motivadas por interesses econémicos. Por esse motivo,
Belk (2014a) considera “pseudo-partilha” as atividades com fins lucrativos que envolvem troca de

mercado e expectativa de reciprocidade.

Segundo o estudo realizado por Balck e Cracau (2015), a reducdo de custos é considerado o
principal impulsionador para o envolvimento na economia de partilha. No entanto, também existem
outros fatores que sustentam a escolha do consumidor por modelos de consumo colaborativo,
designadamente a experiéncia social, o sentido de comunidade e partilha (Fitzmaurice et al., 2020).
Além do mais, 0 acesso é um modo de consumo transitdrio que oferece solucdes flexiveis, convenientes

e Uteis capaz de responder eficazmente aos interesses de certos segmentos, como por exemplo 0s
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Millennials, recetivos a experienciar modos alternativos de desfrutar de bens e servicos sob o paradigma
do acesso (Hwang e Griffiths, 2017).

Millennials € a designacdo utilizada para caracterizar o grupo de pessoas nascidas entre 1980 e
1999, e corresponde a um segmento mais propenso a novas tecnologias, sendo utilizadores ativos da
Internet e que, por norma, recorrem a solugdes digitais para as situa¢6es do dia-a-dia (Mulvey, Lever e
Elliot, 2019). Relativamente a padrGes de consumo, preferem menos compromisso e menor fidelizagdo
as marcas, valorizando servigos adequados as suas necessidades. Além disso, sdo sensiveis a causas
sociais e conscientes do impacto ambiental das suas escolhas de consumo (Hwang e Griffiths, 2017).
Assim, a geracao Millennials é o segmento-alvo para praticas de partilha, podendo desempenhar um
papel importante no estimulo ao crescimento desta tendéncia (Barbu et al., 2018).

Neste ambito, e além da posse, tém vindo a surgir modalidades alternativas de aquisi¢cao e consumo
consentaneas com a ideia de os consumidores preferirem pagar para beneficiarem temporariamente de
um bem, ao invés de comprarem e possuirem os direitos de propriedade do objeto (Bardhi e Eckhardt,
2012). A este propdsito, Belk (2014) reconhece que o0 modo de pensar do consumidor esta a transitar de
“tu és aquilo que tens” para “tu és aquilo a que podes aceder”. Perante esta tendéncia, a economia de
partilha tem vindo a alterar a dindmica dos negdcios, assumindo um papel relevante e promissor na
economia global, atendendo ao facto de muitas das transagdes que ocorrem no mercado privilegiarem o

acesso em detrimento da posse (Belk, 2014b).

Em virtude da mudanca no comportamento do consumidor, a economia de partilha tem vindo a
afirmar a sua posi¢éo e a alterar a dindmica de varios setores, entre eles, 0 dos transportes (ex. servigo
de aluguer de trotinetes elétricas LIME), do retalho (ex. plataforma e-commerce de artigos de moda de
luxo Farfetch) e do entretenimento (ex. servico de streaming Spotify). Face a esta nova realidade, Zhang,
Kolte, Kettinger e Yoo (2018: 23) constatam que "as plataformas assentes em modelos de partilha
ameacam a forma como as empresas estabelecidas atuam no mercado, exigindo, da parte destas,

respostas estratégicas para fazer face a estas ameacas".

A economia de partilha veio desafiar as empresas tradicionais ja estabelecidas e com um forte
posicionamento no mercado, a redefinir a estratégia e questionar o seu modelo de negécio (Kathan,
Matzler e Veider, 2016; Xie e Kwok, 2017). Nesse sentido, as empresas devem promover a flexibilidade
organizacional e implementar uma visdo estratégica de futuro desenvolvendo dindmicas da economia
de partilha e integrando inovacdes tecnoldgicas no seu modelo de negdcios, de forma a beneficiarem
das oportunidades que esta nova economia oferece (Barbu et al., 2018). Em suma, a economia de partilha

veio aumentar o nivel de atratividade do mercado, tornando-se fundamental analisar os concorrentes, e
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em especial as plataformas que, devido ao perfil dindmico, multidirecional e imprevisivel, conseguem

responder melhor as preferéncias dos consumidores (Zhang et al., 2018).

2.3.3. Estratégia e Gestdo Estratégica

A gestdo estratégica esta centrada no conceito de estratégia e estima-se que a sua origem, enquanto
disciplina académica, tenha ocorrido por volta de 1960 (Stonehouse e Pemberton, 2002).

Inicialmente utilizada em contexto militar, Estratégia € uma palavra de origem grega que deriva do
termo Strategos, que tem como significado etimologico “qualidades e habilidades do general”. A palavra
“strategos” resulta da combinagdo das palavras gregas “stratos”, que significa exército, e “agein”, que
se traduz em lideranga. Bracker (1980) adiantou ainda que o verbo grego “stratego” significa um plano
de destrui¢do do inimigo por intermédio do uso efetivo de recursos. No entanto, foi apds a Segunda
Guerra Mundial, que o termo “estratégia” comegou a surgir no &mbito dos negocios. O ambiente instavel
e as rapidas mudancas no mercado levaram as empresas a formular e a implementar estratégias de modo
a enfrentar os desafios e a atingir os objetivos de curto, médio e longo prazo (Dess, Lumpkin e Eisner,
2007).

Entre as varias definigbes existentes sobre o conceito de estratégia, destaca-se a tradicional
definicdo de Chandler, proposta em 1962. Chandler (1962: 13) definiu estratégia como “a determinagao
das metas e dos objetivos basicos a longo prazo de uma empresa, e a adocao de acles e a aloca¢do dos
recursos necessarios para atingir essas metas”. Nao obstante, na literatura ha divergéncias entre os
académicos sobre o que é efetivamente a estratégia no campo da gestdo (Markides, 2004). Os diversos
tedricos apresentam as suas proprias definices de estratégia consoante o que consideram ser a esséncia
do conceito, e ndo ha uma definicdo consensual do termo. Segundo um estudo de Nag, Hambrick e Chen
(2007), a dificuldade em definir o conceito de gestdo estratégica deriva da sua natureza ambigua.
Contudo, estes autores consideram que essa ambiguidade, decorrente da utilizacdo do conceito em
inimeras disciplinas (por exemplo, economia, marketing, sociologia, etc.), potencia uma multiplicidade

de definigbes que promove o desenvolvimento do campo.

De acordo com Cox et al. (2012: 27), “a gestdo estratégica é 0 processo através do qual os gestores
da empresa analisam os ambientes, interno e externo, visando formular estratégias e alocar recursos para

desenvolver uma vantagem competitiva no setor de forma a atingir os objetivos organizacionais”.

No ambiente atual, as mudancas competitivas e de mercado tornam-se desafios complexos, mas
também potencialmente oportunidades interessantes, que exigem respostas estratégicas por parte das

empresas. Como tal, a gestdo estratégica empenha-se em tornar uma organizag¢ao “mais proativa, em
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vez de reativa”, além de ter um papel essencial na procura de solucBes para adaptar a organizagéo ao
ambiente dindmico em que esté inserida (Athapaththu, 2016: 126). Segundo Thomas, Bowman e Singh
(2002), a gestdo estratégica procura criar e sustentar vantagem competitiva para a empresa,
possibilitando explorar as oportunidades e minimizar as ameacas ambientais. Para uma empresa alcangar
vantagem competitiva, Barney (1991) argumenta que a estratégia implementada deve ter como principal

objetivo a criacdo de valor.

Na gestdo estratégica, 0 modo como as empresas alcangam um desempenho superior no mercado €
objeto de duas perspetivas dominantes: a teoria industrial baseada na competitividade da industria
(Palepu, 1985; Porter, 1980; Shepherd, 1972); e a visao baseada nos recursos da empresa (Barney, 1991;
Rumelt, 1974; Wernerfelt, 1984).

A teoria Industrial é centrada na relagdo da empresa com o seu ambiente (Porter, 1981). Os
defensores desta teoria consideram a estrutura da industria, um elemento-chave para a competitividade
e afirmam que um posicionamento superior da empresa relativamente aos concorrentes no mercado é
um fator determinante de lucratividade (Oster, 1982; Porter, 1981). Nesta linha de pensamento, destaca-
se a contribuicdo de Porter (1980) que no &mbito da sua investigacdo, desenvolveu o modelo das Cinco
Forgas, uma ferramenta analitica para avaliar a atratividade da inddstria e averiguar o potencial de

lucratividade da mesma.

Alternativamente, a visdo baseada nos recursos (VBR) corresponde a uma abordagem da gestdo
estratégica “de dentro para fora”, cuja unidade de analise ¢ a propria empresa. Segundo a VBR, as
capacidades e os recursos distintivos da organizacgdo séo fonte de vantagem competitiva e que permitem
a empresa obter lucros de longo prazo (Barney, 1991; Eisenhardt e Martin, 2000; Rumelt, 1974). Assim,
Barney (1991) realga a importancia de alavancar forgas internas para alcangar um desempenho superior

no mercado.

Estas duas abordagens da gestdo estratégica, a teoria industrial e a visdo baseada nos recursos,
representam duas formas distintas de analise e fornecem a base para a formulacao de estratégias. Apesar
de serem perspetivas diferentes, ha muitos autores da VBR, como Conner (1991), Mahoney e Pandian,
(1992), Peteraf e Barney (2003) e Wernerfelt (1984), que as consideram complementares. De facto,
Mintzberg, Quinn e Ghoshal (1995: 28) referem que as visdes da gestdo estratégica se complementam
no sentido que foram pensadas para “melhorar a qualidade do pensamento e analise estratégicos”.
Todavia, importa sublinhar que as teorias, embora complementares, sdo passiveis de conclusdes

diferentes.
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Nesse contexto, a gestdo estratégica deve englobar no seu processo um conjunto de acdes e
ferramentas de gestdo que permitam alinhar as capacidades e 0s recursos organizacionais com as
oportunidades do mercado, a fim de criar e sustentar vantagem competitiva, uma vez que, para alcangar
0s objetivos estratégicos, a empresa deve assegurar a viabilidade interna para obter um posicionamento

competitivo e impulsionar o desempenho do negécio.

2.3.4. Estratégia Corporativa

A estratégia pode ser formulada em vérios niveis organizacionais. Como tal, diferentes niveis estratégicos
sdo identificados no interior das empresas. Vancil e Lorange (1975) e Mintzberg e Quinn (1996) sdo
alguns dos autores que classificam a estratégia em trés niveis hierarquicos: o nivel mais baixo, estratégia
ao nivel funcional; em seguida o nivel intermédio, estratégia ao nivel do negécio; e no topo, o mais
abrangente, estratégia ao nivel corporativo. Perante essa hierarquia, 0s niveis interagem entre si de cima
para baixo e vice-versa, no sentido em que, se a estratégia de nego6cio ndo se adequar ao ambiente
dindmico do mercado, ou as estratégias da area funcional ndo suportarem as metas e objetivos
competitivos, ndo é expectavel que a estratégia ao nivel corporativo tenha sucesso (Watts, Kim e Hahn,
1995).

Porter (1987) fez a distin¢do entre estratégia ao nivel de negdcio e corporativo. Segundo o autor, a
estratégia de negdcio, também designada de estratégia competitiva, baseia-se em criar vantagem
competitiva em cada unidade de neg6cio da empresa e a estratégia ao nivel corporativo concentra-se na
empresa como um todo, ao agrupar 0s varios negocios sob uma propriedade comum, focando-se em
duas questdes fundamentais: 1) os neg6cios em que a empresa deve competir; e 2) como gerir 0 conjunto
de unidades de neg6cios. Desse modo, Porter (1987: 43) definiu a estratégia corporativa como o “plano
geral para uma empresa diversificada”. Diante disso, a estrutura corporativa deve ser adaptada as
necessidades estratégicas de uma empresa que atue em diversos setores, devendo existir estratégias para

cada um dos seus negdécios a par de uma estratégia para a empresa como um todo.

Também Hofer e Schendel (1978) ressalvam que, além da escolha dos neg6cios em que a empresa
pretende atuar, também é da responsabilidade da estratégia corporativa avaliar a atratividade desses
mesmos negdcios no portfélio da empresa. Dado que a estratégia corporativa se concentra no portfélio

de neg6cios da empresa com o objetivo, ao realizar a diversificagdo, de agregar valor ao acionista.

Ao nivel corporativo, as decisdes relacionam-se com uma viséo geral da empresa e as suas unidades
de negdcio a fim de alcancar objetivos especificos e melhorar o desempenho da empresa, visando criar
e agregar valor em todas as dimensfes do negdcio (D’Aveni, Ravenscraft e Anderson, 2004). Nesse

sentido, a gestdo de topo através da sua influéncia e suporte aos negécios, nomeadamente através de
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planos, decisGes, diretrizes, aconselhamento e definicdo de metas para a empresa em geral e para 0s
negdcios individuais (Bowman e Helfat, 2001), concentra-se em explorar sinergias entre toda a empresa
de forma que as unidades de negdcio criem mais valor em conjunto do que individualmente (Bowman
e Ambrosini, 2007).

Glueck e Jauch (1984) apresentam alternativas estratégicas que podem ser adotadas, ao nivel
corporativo, por uma empresa: estratégia de estabilidade, crescimento ou defensiva. A estratégia de
estabilidade concentra-se no conjunto atual de negdcios com o objetivo de consolidar o seu
posicionamento competitivo; a estratégia de crescimento é considerada uma opg¢ao quando a empresa
dispde de recursos ou tem oportunidades no mercado que possibilitem expandir as suas atividades,
aumentando a quota de mercado e o valor da empresa; e a estratégia defensiva pode resultar de um
desempenho das unidades de negdcio inferior ao esperado e nesse caso, para reverter o fraco
desempenho organizacional, a empresa reduz a escala de operacgdes através do desinvestimento dessas

mesmas unidades, por exemplo.

As estratégias corporativas apresentadas ndo sao mutuamente exclusivas, como tal a empresa, ao
longo do tempo, pode combinar estratégias de estabilidade, crescimento e defensiva para a mesma
unidade de negdcio consoante a que melhor se adequar a situagéo atual. E de salientar que, apds a escolha
estratégica é necessario coordenar a estratégia de negdcio e a estratégia funcional de modo a assegurar

gue toda a empresa esta em sintonia com a estratégia corporativa delineada.

Com vista ao crescimento, as organizacdes podem optar pelo desenvolvimento interno, através de
um crescimento organico, em gue a empresa investe o0 seu proprio capital no desenvolvimento de novos
produtos, mercados, competéncias e conhecimentos; ou pelo crescimento externo, designadamente por
meio de aliancas estratégicas ou fusfes e aquisi¢ces, em que a cooperagao com outras entidades potencia
a rapida expansdo. Assim, seguidamente, sdo abordadas em detalhe as estratégias corporativas de

integracao vertical, diversificacdo, posteriormente, fusGes e aquisi¢Bes, e por fim, aliancas estratégicas.

2.3.4.1. Integracdo Vertical

Autores, como Coase (1937) e Williamson (1971), debrugcaram-se sobre a problematica central da
integracdo vertical, em que as empresas sdo confrontadas com a questdo “make or buy”, para 0
desenvolvimento dos seus negdcios. Nestes trabalhos, a decisdo da empresa € circunscrita a duas opgdes
distintas: recorrer & integracdo vertical, e desenvolver a atividade no interior da sua organizacao; ou
contratar ao mercado, e comprar os inputs a fornecedores independentes, pressupondo dessa forma um

trade-off entre o controlo interno da organizacdo e o incentivo de mercado.
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A integracdo vertical tem lugar quando uma empresa passa a controlar operagdes de producao e/ou
distribuicdo, assumindo o controlo total ou parcial das atividades da sua cadeia de valor (Barney e
Hesterly, 2015). A cadeia de valor é um conceito que se refere ao conjunto de atividades® que contribuem
para o desenvolvimento de um produto ou servico, desde a matéria-prima até ao consumidor final. Nesse
contexto, Porter (1985) desenvolveu um modelo que engloba uma cadeia de atividades, comum a todos
0s negocios, que permite analisar a capacidade dessas atividades em agregar valor para o cliente e criar
vantagem competitiva para a empresa, mediante a reconfiguracdo e melhor coordenagéo entre todas as
operacbes da cadeia de valor, a fim de aumentar a margem de lucro (Figura 2.1). A margem ¢ “a
diferenca entre o valor total e o custo combinado de realizagdo das atividades de valor”, ou seja, a
diferenca entre o valor que o cliente esta disposto a pagar pelo produto e/ou servigo e 0s custos relativos
ao processo de transformar os inputs em outputs (Porter, 1985: 38).

Infra-estrutura da empresa

Atividades de Gestio de recursos humanos

Suporte Desenvolvimento de tecnologias

Compra de bens e servigos

Logistica Operagbes Logistica de Marketing e Servigos
de vendas vendas
abastecimento

Atividades Primarias

Figura 2.1 - Cadeia de Valor (Fonte: Porter, 1985)

Porter (1980: 300) define a integracdo vertical como uma estratégia corporativa que consiste na
execucao de duas ou mais atividades da cadeia de valor no &mbito de uma s6 entidade. Assim, e no que
se refere a escolha entre desenvolver a atividade internamente (in-house) ou contratar ao exterior
(outsourcing), compete a empresa a responsabilidade de decidir a alternativa que melhor serve a
satisfacdo das necessidades estratégicas da organizagdo (Harrigan, 1983). Quanto mais etapas da cadeia

de valor a empresa incluir nas suas operagdes, maior € o seu nivel de integracéo vertical.

A integracgdo vertical pode realizar-se a montante e/ou a jusante. A integracéo vertical a montante
ocorre quando a empresa expande 0s seus negocios para atividades posicionadas no inicio da cadeia de
valor, préximas do acesso a matéria-prima, como é o caso, por exemplo, da aquisi¢do de um fornecedor.

A empresa ao integrar a unidade de producéo adquire o controlo sob os inputs, aumentando assim, o seu

9 De acordo com a cadeia de valor de Porter (1985), as atividades de uma organizacio distinguem-se em atividades
primarias e suporte. As atividades primarias (logistica de abastecimento, operacdes, logistica de vendas,
marketing e vendas, e servicos) sdo aquelas que estdo diretamente relacionadas a producéo e distribuicdo do
produto e/ou servico ao cliente. As atividades de suporte (infra-estrutura da empresa, gestdo de recursos
humanos, desenvolvimento de tecnologias e compra de bens e servicos) auxiliam as atividades primarias, mas
ndo agregam valor diretamente.
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poder negocial face a outros fornecedores. No que se refere a integracdo vertical a jusante, esta
compreende a assimilacdo das etapas da cadeia de valor direcionadas ao cliente final, aproximando a
empresa ao consumidor através de um contacto direto potencialmente mais eficaz. Este tipo de
integracdo pode verificar-se mediante, por exemplo, a aquisicdo de distribuidores ou retalhistas. O
contacto direto com o consumidor permite o0 acesso a informagdes criticas do mercado que possibilitam
prever detalhadamente a procura, evitando excedentes ou ruturas de stock, além de que a empresa ao
possuir lojas prdprias consegue oferecer um servico e atendimento personalizado, com o proposito de
acrescentar valor para o cliente. J& no que concerne a integracao vertical nos dois sentidos, a montante
e a jusante, ela acontece quando a empresa procura controlar as atividades ao longo da cadeia de valor,
ampliando assim o relacionamento entre fornecedor e cliente (Adeleke, Onodugo, Akintimehin e Ike,
2019; Barney e Hesterly, 2015).

A estratégia de integracdo vertical diminui a dependéncia de fatores externos ao longo dos processos
de produgcdo e distribuicdo, permitindo a empresa obter maior controlo interno e poder negocial perante
fornecedores e clientes. As economias de controlo interno e coordenagdo permitem reduzir a incerteza
e 0 risco associados a eventuais imprevistos de comprar no mercado, garantindo a estabilidade da
procura e/ou oferta. A coordenacédo das unidades integradas com o core business da empresa pode levar
ainda a criacdo de sinergias entre as atividades da cadeia de valor, como economias de escala. Esta
estratégia compreende também outros beneficios como a oportunidade de diferenciacdo dos produtos
e/ou servigos;, economias de relacionamento estavel, que promovem o desenvolvimento de
procedimentos eficientes e especializados, a montante e/ou jusante, que ndo seriam viaveis com
fornecedores ou clientes independentes; aumento das barreiras a entrada para novos e potenciais

concorrentes; e a entrada em negécios de elevada atratividade (Harrigan, 1984; Porter, 1980).

Por outro lado, 0 aumento da complexidade organizacional resulta em riscos e custos acrescidos,
nomeadamente, 0 aumento do risco operacional; perda de acesso a tecnologias e know-how externo;
aumento dos custos fixos e consequente necessidade acrescida de recursos financeiros; e maiores
barreiras a saida. Assim, ao integrarem-se verticalmente, as empresas deverdo possuir ou adquirir as
competéncias e 0s mecanismos de gestdo adequados para enfrentar o crescimento, caso contrario irdo
perdurar as ineficiéncias (Harrigan, 1984; Porter, 1980). A integracdo vertical altera a sequéncia das
atividades da cadeia de valor e, nesse sentido, as atividades de suporte, ou secundarias, terdo de apoiar
0 crescimento da empresa, para que a mesma beneficie internamente da realizagdo da nova atividade, a
fim de alcancar vantagem competitiva sustentavel (Porter, 1985). Além disso, a estratégia global da

empresa devera ser adaptada, devendo a organizacdo redefinir a sua missao.

Na eventualidade de a integracdo vertical ndo produzir beneficios econdmicos ou estratégicos

significativos, Harrigan (1986) sugere que a empresa recorra a estratégia de outsourcing. Kouvelis e

36



Milner (2002: 718) afirmam que “maior incerteza na oferta aumenta a necessidade de integracéo

vertical, enquanto uma maior incerteza na procura aumenta a dependéncia de outsourcing”.

Ao contrario da integracdo vertical, a estratégia de outsourcing consiste na contratacdo de uma
empresa externa para a realizacao de uma atividade especifica da cadeia de valor da empresa (Dolgui e
Proth, 2013), resultando numa opc¢do que favorece a organizacao, no sentido, de permitir-lhe focar-se
nas suas atividades primérias, a fim de alcancar vantagem competitiva (Awe, Kulangara e Henderson,
2018). Acresce o facto de poder possibilitar a reducéo de custos e maior flexibilidade, além de que a
empresa contratada estard mais capacitada do que a organizacgao para a realizacdo da atividade, devido
ao conhecimento e know-how especializado. Como tal, a organizacao devera avaliar 0s pros e os contras
de ambas op¢es de forma a compreender entre as duas, qual a mais adequada para a respetiva atividade
da empresa.

De salientar que as estratégias corporativas passiveis de implementacdo no interior das organizacoes
deverdo ter por base um planeamento estratégico. No tdpico seguinte, serd abordada uma das
ferramentas nesse ambito, com vista ao crescimento do negécio, a Matriz de Produtos x Mercados de
Ansoff.

2.3.4.2. A Matriz de Produtos x Mercados de Ansoff

Ansoff (1957) desenvolveu uma das principais ferramentas de planeamento estratégico, na forma de
uma matriz 2 x 2, que relaciona dois elementos-chave: os produtos e servigos da empresa (existentes ou
novos'®) e os mercados disponiveis (existentes ou novos't). Esta matriz permite estabelecer, através do
cruzamento dessas variaveis, quatro alternativas estratégicas de crescimento: “penetragdo no mercado”,

“desenvolvimento do produto”, “desenvolvimento do mercado” e “diversificacdo” (ver Figura 2.2).

PRODUTOS

Existente Novo

b x .

c Penetragdo no Desenvolvimento
) W Mercado do Produto
O I
Q mn
<
©)
ad . Co
w o Desenvolvimento do Diversificacdo
= = Mercado

Figura 2.2 — A Matriz de Produtos x Mercados de Ansoff (Fonte: Ansoff, 1965)

10 Os produtos € servigos da empresa sdo considerados “novos” em relagdo ao portfolio existente da empresa.
11 Os mercados sdo considerados “novos” em relagdo aos mercados em que empresa atua.
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A Matriz de Produtos x Mercados de Ansoff apresenta quatro estratégias com diferentes niveis de
risco, a que correspondem possibilidades distintas de uma organizacdo poder seguir uma estratégia de
crescimento futuro. Esta ferramenta sugere gque quanto mais afastada a empresa se encontrar dos

produtos e mercados existentes, maior serd o desafio para a empresa.

A “penetracdo do mercado”, por norma, € a estratégia de crescimento inicial seguida por uma
empresa. Esta estratégia consiste em vender os produtos e/ou servicos atuais mediante capacidades ja
desenvolvidas, visando aumentar a sua participagdo nos mercados-alvo. Assim, trata-se de uma boa

opcao estratégica caso o0 mercado ndo esteja saturado (Loredana, 2017).

Relativamente ao “desenvolvimento do mercado”, este refere-se a identificacdo e criacdo de novos
segmentos de mercado (por exemplo, novos segmentos de clientes ou area geogréafica) em conformidade
com a oferta atual da empresa. Por sua vez, o “desenvolvimento do produto” remete para a melhoria
significativa do produto e/ou servico através de solucdes inovadoras, para atender as necessidades do
mercado existente. JA no que respeita a “diversificagdo”, trata-se da estratégia de expansdo mais
arriscada porque se baseia no desenvolvimento de novos produtos em novos mercados, aumentando
assim consideravelmente o ambito de atuacdo da organizacdo (Ansoff, 1965). De seguida, a estratégia

de diversificagdo serd abordada com maior detalhe.

2.34.2.1. Diversificacao

Num ambiente de neg6cios dinamico, volatil e altamente competitivo, as empresas sdo levadas a
repensar as suas estratégias para melhor responderem as necessidades dos stakeholders. Nesse contexto,
e tendo em vista o crescimento, a estratégia de diversificacdo surge como uma alternativa para as
empresas expandirem 0s seus negocios, minimizando o0s riscos e incertezas, e melhorarem o
desempenho (Boz, Yigit e Anil, 2013).

De acordo com Sahni e Juhari (2019: 3), a diversificagdo corresponde “a entrada da empresa ou de
unidades de negdcio em novas linhas de atividade, seja por processos de desenvolvimento interno ou
aquisi¢do”, sendo uma estratégia corporativa vocacionada para a expansao dos negdcios e operacdes
para novos produtos e mercados, a fim de alcangar vantagem competitiva sustentavel (Wang, Ning e
Chen, 2014; Yang, Cao e Yang, 2017). Mas para melhor compreender o efeito da diversificacdo no
desempenho da empresa é importante entender o modo como os negécios do portfélio se relacionam,

uma vez que esta pode possuir um portfélio de negdcios relacionados e ndo relacionados.

A diversificacdo relacionada ocorre quando os negdcios no portfélio da empresa sdo semelhantes,

na medida em que as capacidades e o0s recursos (como know-how e canais de distribui¢cdo) possam ser
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partilhados. Rumelt (1974: 11) descreveu estes negdcios como “tangivelmente relacionados as
capacidades e forcas coletivas originalmente possuidas pela empresa"”, sugerindo que as organizaces,
de um modo geral, diversificam inicialmente para setores relacionados, pela facilidade de partilha de
recursos, avangando depois gradualmente para a diversificagdo ndo relacionada. Na diversificacdo para
negdcios ndo relacionados a atividade principal da empresa, ndo hd o beneficio da partilha de
capacidades e recursos distintivos, tratando-se de um processo mais complexo, arriscado e dispendioso

para a organizacdo face a diversificagdo para os setores relacionados (Ali, 2017).

A diversificagdo consiste, por isso, numa estratégia orientada para a maximizagdo do lucro que,
além de reduzir o risco, possibilita @ empresa explorar sinergias e beneficiar de um mercado interno de
capital (Purkayastha, Manolova e Edelman, 2012). Por outro lado, a diversificacdo envolve custos
adicionais para a empresa, maioritariamente associados ao aumento da complexidade da gestdo das
operacOes dos negécios (Grant e Jammine, 1988; Jones e Hill, 1988), bem como custos relativos ao
aumento da burocracia, possibilidade de ineficiéncias na alocagéo interna de capital (Nayyar, 1992) e
custos de agéncia'? (Jensen, 1986).

Entre os diferentes motivos que tém sido propostos para explicar a diversificagdo da empresa,
Montgomery (1994) distingue trés perspetivas para explicar as razdes que levam as empresas a
diversificar: a visdo baseada no poder de mercado (The Market-Power View) ; a visdo dos Recursos (The

Resource View); e a visdo da Agéncia ( The Agency View).

A visdo baseada no poder de mercado defende que as empresas diversificadas estdo em vantagem
relativamente as empresas ndo diversificadas, ndo porque sejam mais eficientes, mas porque beneficiam
do poder de conglomerado (Hill, 1985). Todavia, Gribbin (1976) afirma que o poder de conglomerado
apenas podera ser alcancado se a empresa dispuser de uma posi¢do dominante nos mercados individuais.
Assim, a estratégia de diversificacdo € implementada por uma empresa com a intencao de aproveitar 0s
beneficios suscitados pelo poder de mercado com vista a atingir uma posic¢ao de superioridade face aos
concorrentes (Caves, 1981; Scherer, 1980; Sobel, 1984).

Além disso, esta perspetiva enfatiza trés estratégias extremamente agressivas (e potencialmente
ilegais) que as empresas diversificadas podem explorar para aumentar ainda mais o seu poder de
mercado: pre¢os predatérios, nomeadamente por via de subsidiacdo cruzada, em que a empresa oferece
precos mais baixos em determinado mercado, compensado pela receita gerada em outros setores; mutual
forbearance, em que se restringe a concorréncia mediante acordos de interesses e/ou ligacbes com outros

grupos concorrentes; e compras reciprocas, em que o poder coletivo das empresas diversificadas limita

12 Custos relacionados a teoria da agéncia, em que os gestores agem de acordo com 0s seus interesses.
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a entrada de novas empresas no mercado através da compra preferencial de bens e/ou servicos a
empresas-clientes (Montgomery, 1994). Contudo, intervencdo regulatoria tem vindo a ser implementada
para reduzir praticas desleais no mercado e denunciar comportamentos anticompetitivos, como 0s
mencionados anteriormente, que levam a uma maior concentracdo da industria, como por exemplo, a
legislacdo anti-dumping™. A Unido Europeia aplica multas a empresas de paises terceiros, caso estas

recorram a praticas anti-dumping na Europa.

Relativamente a visdo dos Recursos, o nivel de diversificacdo e o desempenho de uma empresa sao
significativamente influenciados pelos recursos e capacidades da organizacdo, sendo esses recursos e
capacidades exclusivos da empresa que vao limitar o potencial de crescimento e determinar 0s negécios
em que esta deve atuar (Penrose, 2003; Wan, Hoskisson, Short e Yiu, 2011). Neste sentido, a
diversificacdo é o caminho pelo qual as empresas, tendo em vista tirar proveito dos recursos
subaproveitados da sua atividade, expandem e diversificam para negdcios relacionados como forma de
aproveitar sinergias entre as atividades, diminuindo os custos operacionais e criando economias de gama
(Wan et al., 2011).

As economias de gama representam ganhos gque a empresa obtém a partir de sinergias entre as
diferentes linhas de negdcio da empresa, pelo que o valor dos negécios combinados é superior aos
negdcios individuais. Estas economias podem ocorrer ao nivel operacional (partilha de atividades e
competéncias), financeiro (alocacdo interna de capital, redugdo de risco), anticompetitivo (poder de
mercado), e também através de incentivos aos colaboradores de forma a estimular o interesse destes no
crescimento e sucesso da empresa (Barney e Hesterly, 2015). Posto isto, de acordo com a visdo dos
recursos, a existéncia de economias de gama que possibilitem a empresa utilizar recursos e capacidades
em Varios negocios, fornece a motivagdo para a empresa diversificar para negocios relacionados, dado
que quanto mais complexos forem os relacionamentos, mais dificil sera para as empresas concorrentes

replicar.

Por altimo, a teoria da Agéncia enfatiza os beneficios que os gestores de uma empresa podem obter
por via dos seus acionistas (Montgomery, 1994). A complexidade decorrente do desenvolvimento das
empresas, por meio da expansao dos negécios e criacdo de novas unidades organizacionais, exigiu a
separacdo entre propriedade e controlo no interior das organizagdes. De um lado, os acionistas — os
principais — e que possuem a propriedade da empresa e, do outro lado, os gestores contratados — os

agentes — responsaveis pela gestdo da empresa, de modo que a separacao entre propriedade e controlo

13 Dumping é uma pratica comercial que ocorre quando os produtos sdo vendidos a um preco inferior ao seu valor
normal. Por valor normal considera-se o preco do produto vendido no mercado interno da empresa ou um prego
baseado no custo de producdo (Comissdo Europeia, 2020).
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podera resultar na apropriacdo da empresa por esses agentes para seu proprio beneficio (Berle e Means,
1932; Morck, Shleifer e Vishny, 1988).

Considerando que o bem-estar econdmico do acionista depende da atuagdo do gestor, por vezes ha
lugar a conflitos de interesses entre as partes, em termos de interesses divergentes, que geram custos,
mais propriamente custos de agéncia, e que reduzem o valor da empresa (Amihud e Lev, 1999; Jensen
e Meckling, 1976). Morck et al. (1988: 293) argumentam que "quando o0s gestores detém uma
participacdo pouco significativa na empresa e 0s acionistas estdo dispersos demais para impor a
maximizacéo de valor, os ativos corporativos podem ser utilizados para beneficiar gestores em vez de

acionistas”.

Os gestores, por ineréncia do cargo que exercem na organizacdo, tomam conhecimento de
informacdes que sdo totalmente desconhecidas dos acionistas. Essa assimetria de informagé&o beneficia
0s gestores relativamente aos proprietarios da empresa, uma vez que 0s acionistas ndo tém capacidade
de controlar e avaliar todas as a¢des praticadas por esses gestores das unidades de negdcio com impacto
no desempenho (Oxley e Pandher, 2016).

Nessa ordem de ideias, a teoria da agéncia explora a possibilidade de a diversificagdo poder ser
motivada pelos gestores em seu proprio beneficio, motivados por mais poder e prestigio, e também
melhor remuneragdo (Ali, Haider Hashmi e Mehmood, 2016; Montgomery, 1994). Por norma, 0s
gestores de uma empresa diversificada beneficiam de maior estabilidade ao nivel profissional, porque o
risco geral da empresa é reduzido, bem como de um aumento da remuneracdo, por esta estar
positivamente relacionada com o tamanho da empresa, embora esses niveis mais altos de diversificagdo

possam ndo resultar necessariamente em maior lucratividade (Murphy, 1985).

Mediante essa teoria, € expectavel uma relacdo negativa entre diversificacdo e desempenho da
empresa a partir de um determinado ponto, em que o custo marginal ultrapassa o beneficio marginal de
diversificar para outra area de negécio, uma vez que a estratégia de diversificacdo se afigura ineficiente,
ao ser induzida pelo interesse pessoal, podendo os gestores investir além do nivel de maximizacdo do
valor sem que as partes interessadas da empresa sejam beneficiadas (Montgomery, 1994; Singh, Gaur e
Schmid, 2010). Dessa forma, a teoria da agéncia sugere uma relacdo principal-agente baseada no
compromisso de garantir os interesses dos acionistas, ultrapassando os obstaculos da assimetria de
informacao e desenvolvendo mecanismos que alinhem os interesses dos gestores com os dos acionistas,

como por exemplo, comiss@es ou participacdo nos lucros.
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No ambito da gestdo estratégica, compreender as diferencas de desempenho entre as empresas e
identificar os determinantes de uma vantagem competitiva sustentada sdo questdes que captam a aten¢édo

dos académicos. Nesse contexto, a relacéo entre diversificacdo e desempenho tem sido alvo de estudo.

Os economistas analisaram a relagdo entre diversificacdo e poder de mercado (por exemplo, Berry,
1971; Gort, 1962; Utton, 1979), e a teoria sugere que a diversificacdo reforca o posicionamento da
empresa no mercado, aumentando a sua participacdo e, resultando num melhor desempenho (por
exemplo, Caves, 1981; Miller, 1973). Por sua vez, numa vertente estratégica, 0os académicos também
foram atraidos para o estudo da diversificagdo, mais concretamente, para averiguarem se a diversificacao
relacionada beneficia o desempenho da empresa. Assente na VBR, a diversificacdo relacionada gera
maior eficiéncia na alocagdo dos recursos e permite explorar sinergias, como economias de escala e
economias de gama entre 0s negdcios, de modo que, quanto mais relacionados forem, maior o seu
potencial de sinergia organizacional. Nesse sentido, varios estudos empiricos demonstraram que as
empresas que seguem uma estratégia de diversificacao relacionada apresentam um desempenho superior
relativamente as que diversificam para negocios nao relacionados (por exemplo, Rumelt, 1974; Jung e
Chan-Olmsted, 2005; Lizares, 2019; Palepu, 1985).

No entanto, apesar da relagao entre diversificacdo e desempenho ser um dos temas mais debatidos
na literatura de gestdo estratégica, os resultados sdo inconclusivos, uma vez, que os estudos nao
apresentam resultados consensuais. Enquanto uns consideram uma relacao positiva entre diversificacdo
e desempenho da empresa (Chen e Yu, 2012; Grant, Jammine e Thomas, 1988; Lizares, 2019), outros
identificam uma relagdo negativa (Phung e Mishra, 2016), nenhuma relacdo (Montgomery, 1985;
Palepu, 1985), ou uma relag&o curvilinea na forma de U invertido (Anil e Yigit, 2011; Jung e Chan-
Olmsted, 2005; Kang, Lee e Yang, 2011). De notar que a diversificacdo pode ter um efeito curvilineo
no desempenho: o beneficio marginal de diversificar para outra area é maior que o custo marginal até
um certo nivel, ap6s o qual os custos ultrapassam os beneficios. Ou seja, numa fase inicial, a empresa
explora sinergias, no entanto, ap6s um certo nivel de diversificagdo, os custos adicionais referentes a

ineficiéncias internas e problemas de agéncia, resultam num desempenho inferior (Ali et al., 2016).

2.3.4.3. Fus0es e AquisicOes

Fusfes e aquisicOes, frequentemente abreviadas como F&A, sdo uma opcao de crescimento adotada
pelas empresas para obterem vantagens adicionais provenientes do crescimento e diversificacdo. Esta
estratégia corporativa envolve “a compra, a venda, a divisdo e a combinacéo de entidades diferentes ou
similares”, com o objetivo de possibilitar a organizagdo crescer rapidamente, adquirindo forgas e
competéncias complementares, para manter ou aumentar a competitividade de um negdcio (Rompotis,
2015: 34).
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O termo F&A é frequentemente usado, de forma generalizada, para descrever fusdes e aquisi¢coes.
Porém, ndo sdo sindnimos (Barney e Hesterly, 2015), apesar de, em ambos 0s casos, as empresas
passarem a estar sob uma entidade comum (Sherman, 2011). Segundo Moskovicz (2018), uma fuséo
corresponde a uma colaboracdo muatua entre duas ou mais entidades para se tornar uma Unica empresa,
envolvendo geralmente organizagdes de dimensdes idénticas, sendo por isso designada por “merger of
equals” (Rompotis, 2015); enquanto que numa aquisicdo, uma organiza¢do compra outra, sendo que
por norma, s@o as grandes empresas a adquirir as menores. Assim, 0 autor considera que a principal

diferenca entre a fusdo e a aquisi¢do esta no modo como as empresas se combinam.

Gaughan (2015) e Van Horne e Wachowicz (2008) definem fuséo, e distinguem-na ainda de uma
consolidacdo. Os autores argumentam que a concretizacdo de uma fusdo pode efetuar-se: (1) por
incorporagdo — a fusdo surge da agregacdo de duas ou mais empresas, em que apenas uma delas
sobrevive como entidade legal, pelo que o ativo e o passivo das empresas incorporadas sdo assumidos
pela empresa sobrevivente; (2) por consolidagdo — a combinagdo dos negocios resulta em uma nova
entidade, em que as empresas envolvidas deixam de existir e 0s seus acionistas tornam-se parte
integrante da nova organizagdo. Como exemplo, a empresa A e a empresa B atuam individualmente no
mercado, mas decidem atuar em conjunto. No caso de uma fusdo (A+B=A), a empresa B funde-se na
empresa A, e somente a empresa A continua a existir. Numa consolida¢do (A+B=C), as empresas A e
B unem-se e constituem uma nova empresa, a empresa C. Porém, apesar de serem conceitos diferentes,
o termo “fusdo” ¢é abrangente e tipicamente utilizado em sentido amplo (ibid.). Nesse horizonte
estratégico, as entidades em questdo concordam que a fusdo servird melhor o interesse comum e

contribuira para aumentar a eficacia e maximizar o lucro.

Por sua vez, uma aquisi¢do ocorre quando uma empresa compra as agdes ou 0s ativos de outra
empresa, podendo adquirir uma parte ou a totalidade da empresa-alvo. Nesse sentido, e no caso de a
aquisi¢do ser integral, a empresa adquirida deixa de existir legalmente, sendo “absorvida” pela empresa
que assume a gestao e o controlo. Mas se porventura, a aquisi¢ao for parcial, a empresa devera comprar
a maioria dos ativos (mais de 51%) ou uma parte dominante, para gerir e tomar decisdes estratégicas

sob a respetiva empresa (Rompotis, 2015).

As F&A podem assumir diferentes tipologias, consoante o nivel de relacionamento existente entre
as empresas envolvidas, (Moskovicz, 2018):
o Horizontais: realizam-se entre empresas concorrentes que atuam no mesmo ramo de atividade
para aumentarem a participagdo de mercado;
e Verticais: referem-se & integracdo de empresas ao longo da cadeia de abastecimento, como um

fornecedor (por exemplo, para garantir a continuidade do abastecimento de matérias-primas) ou
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canais de distribuicdo, tendo em vista o consumidor final. H& uma relagdo comercial, vendedor-
comprador;

e Conglomerados: ocorrem entre empresas que atuam em areas de negécio ndo relacionadas, ndo
sendo por isso concorrentes nem existindo ligacdo vendedor-comprador. Este tipo de integracdo
visa geralmente minimizar o risco. No entanto, iSso nem sempre acontece porque a organizacao

esta a entrar em mercados desconhecidos.

Desse modo, a fuséo e aquisi¢do sdo estratégias corporativas adotadas pelas organizacGes para a
expansdo dos negdcios. O crescimento, através da combinagcdo com outras empresas, permite as
organizacOes alcancar os objetivos estratégicos de forma mais rapida e com menos risco face ao
desenvolvimento orgéanico, como € o caso da entrada de uma empresa em novo mercado poder ser
facilitada pela aquisi¢do de uma entidade que ja atue nesse sector (Rompotis, 2015). Assim, a opgao por
F&A tem diretamente a ver com o potencial de criacdo de valor proveniente de sinergias entre as
empresas envolvidas (Gupta, 2012; Ofili, 2014). Sinergias que podem advir de diferentes fatores,
principalmente operacionais e financeiros (DePamphilis, 2010; Gaughan, 2015). A sinergia operacional
esta relacionada com a melhoria da eficiéncia operacional da empresa, traduzindo-se em beneficios
como economias de escala e economias de gama, em que as partes envolvidas esperam reduzir os custos
e aumentar as receitas. Este tipo de sinergia manifesta-se essencialmente quando as empresas atuam em
industrias relacionadas (Andrade, Mitchell e Stafford, 2001; Comment e Jarrell, 1995). A sinergia
financeira refere-se a possibilidade de o custo de capital da empresa diminuir em linha com a reducao
do risco do negécio (Gaughan, 2015).

Além do crescimento e de sinergias, existem outras motiva¢des subjacentes a decisao das empresas
por F&A, nomeadamente a necessidade de capital financeiro que conduz a fusdo com outras entidades
mais bem sucedidas ou a aquisi¢do de pequenas empresas promissoras no mercado (Moskovicz, 2018);
as mutacdes constantes no mercado fruto do aumento da concorréncia, alteragdes regulatérias, inovagdes
e avancos tecnoldgicos (Cassiman e Colombo, 2006); a obtencdo de uma nova base de clientes (Kreitl
e Oberndorfer, 2004); e 0 acesso a capacidades e recursos exclusivos, tais como matérias-primas,

patentes, tecnologias, etc. (Duksaité e TamoSitiniené, 2009).

No entanto, face ao nivel de risco envolvido neste tipo de processos, os resultados podem néo ser
0s esperados. As diferencas culturais entre as empresas, a disparidade de valores e crencas
(principalmente em regides geograficas diferentes), e os previsiveis conflitos entre administracfes, sdo
alguns dos obstaculos ao sucesso de F&A e ao atraso na sua consolidacdo (Rompotis, 2015). Por outro
lado, convém também considerar fatores complementares, como por exemplo, o sentimento de
inseguranca dos colaboradores relativamente ao seu futuro na organizacdo, designadamente o receio de

perda de beneficios ou até mesmo, do proprio posto de trabalho (Appelbaum, Gandell, Yortis, Proper e
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Jobin, 2000). Segundo Soundarya, Lavanya e Hemalatha (2018), uma cultura organizacional flexivel
que integre os individuos na organizacgdo e que crie um ambiente propicio para os colaboradores é um

fator relevante que tem vindo a assumir um papel determinante no desempenho das F&A.

Nesse sentido, uma empresa para alcancar 0s objetivos pretendidos devera elaborar a priori um
plano estratégico adequado, baseado em previsfes racionais, onde sdo identificados e analisados 0s
meios estratégicos alternativos disponiveis, o risco envolvido, 0s pontos criticos, 0s ganhos sinergéticos,
como também os resultados esperados, de forma a garantir que o acordo, neste caso F&A, sera benéfico
para a organizacdo e criard valor sustentado para todas as partes interessadas, e ndo apenas para
satisfazer os interesses da gestéo de topo (Ofili, 2014; Rompotis, 2015).

2.3.4.4. Aliancas Estratégicas

Drucker (1996), citado em Elmuti e Kathawala (2001: 205), afirma que: "a maior mudanca na cultura
corporativa e na forma como o0s negdcios estdo a ser conduzidos pode ser o crescimento acelerado de
relacionamentos baseados, ndo na propriedade, mas em parcerias”. A colaboracdo com os diferentes
tipos de players, como clientes, fornecedores, concorrentes e complementares (Brandenburger e
Nalebuff, 1996), permite as organizagOes alavancar o seu potencial de crescimento através das
oportunidades que essas parcerias podem oferecer. De modo que, em contexto de globalizacéo, as
aliancas estratégicas sdo uma parte integrante do mundo atual dos negdcios para gerar e sustentar
vantagem competitiva em ambientes dindmicos e complexos (Uddin e Akhter, 2011; Vattikoti e Razak,
2018).

Segundo Barney e Hesterly (2015: 270), uma alianga estratégica ocorre quando “duas ou mais
organizagdes independentes cooperam no desenvolvimento, producdo ou venda de produtos ou
servigos”. Tratando-se, por isso, de um acordo voluntario entre duas ou mais entidades que,
permanecendo independentes, se unem com o propo6sito de alcancar um conjunto de metas mutuamente
estabelecidas em sintonia com as necessidades criticas do negécio, para que as partes beneficiem da

colaboragéo e que os resultados visem o interesse comum (ISoraité, 2009).

As aliangas estratégicas podem ser agrupadas em trés categorias, (Barney e Hesterly, 2015):

e Aliancas sem participacdo de capital: esta estratégia tem lugar em relagGes de cooperacgdo entre
as empresas, geridas por meio de contratos, para a partilha de recursos e capacidades. Por
exemplo, contratos de licenciamento, fornecimento ou distribuig&o;

o Aliangas com participacdo de capital: este tipo de alianca ocorre quando uma empresa investe
0 seu capital em outra entidade, adquirindo direitos de titularidade. Por vezes, esses

investimentos s&o reciprocos entre as partes;
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e Joint ventures (JV): Numa JV, as empresas formam uma nova entidade juridicamente
independente com o proposito de desenvolverem uma atividade especifica ou concretizarem
determinados objetivos. Perante esta forma de investimento, o risco do negdcio, o lucro e o

respetivo patrimonio séo partilhados entre os investidores.

Para uma organizacdo se envolver em aliangas estratégicas é conveniente proceder, antes de mais,
a uma avaliacdo da oportunidade e a analise da sua viabilidade. De salientar, porém, que os objetivos da
alianca deverao estar alinhados com a estratégia da empresa, uma vez que a alianga ao ser implementada
deverd enquadrar-se na visdo, missdo e estratégia de longo prazo da organizacéo (ISoraitée, 2009). As
empresas devem estar cientes do seu contributo na parceria, devendo definir claramente o valor que
pretendem criar dentro e fora desse relacionamento (Smith e Kumar, 2012). Sendo que, para tal, deverao
refletir sobre o que deve ser retido no interior da organizacdo para fins estratégicos, e o que pode ser
desenvolvido, neste caso, por via de aliancas (Serrat, 2017), tendo em considera¢do que as aliangas
estratégicas tém o potencial de combinar as forgas das entidades-parceiras para a concretizagdo de

objetivos estratégicos dificeis de serem alcangados pelas empresas individualmente.

As organizagOes ao recorrem a este tipo de estratégia pretendem entrar em novos mercados ou
explorar novas oportunidades de negdcio (por exemplo, através de uma alianca entre empresas
estabelecidas em paises diferentes é possivel aceder rapidamente ao mercado internacional, e superar as
barreiras a entrada); partilhar o risco e 0s custos, que sdo uma mais-valia principalmente em ambientes
de incerteza e instabilidade, em areas como desenvolvimento de novos produtos e tecnologias; e obter
acesso imediato a recursos criticos, uma vez que cada parceiro concentrar-se-a nas atividades que melhor
correspondam as suas capacidades, podendo simultaneamente, partilhar conhecimentos e desenvolver
novas competéncias que poderdo ser Uteis noutras circunstancias (EImuti e Kathawala, 2001; ISoraité,
2009; Smith e Kumar, 2012).

No entanto, como existem incentivos para cooperar em aliangas estratégicas, também existem
riscos, nomeadamente ao nivel da assimetria de informacao, como a adverse selection, moral hazard ou
hold up (Barney e Hesterly, 2015). A adverse selection ocorre quando a organizagdo assume que 0 seu
parceiro tem determinadas competéncias e recursos que na realidade ndo possui, sendo que, por vezes,
é dificil avaliar a veracidade dessas informacGes, sobretudo se os recursos forem intangiveis. O moral
hazard surge quando os parceiros de neg6cio possuem capacidades e recursos relevantes e com valor
consideravel para a alianga, mas ndo os disponibilizam aos parceiros (por exemplo, uma empresa que
atue no setor energético compromete-se a disponibilizar os seus engenheiros especializados para a
alianca, no entanto, envia pessoal sem experiéncia que pouco contribui para o relacionamento. Esses
colaboradores aprendem com os engenheiros altamente qualificados, pertencentes as empresas

parceiras, e transferem o conhecimento adquirido para a sua empresa). Por ultimo, o hold up manifesta-
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se quando uma das partes realiza investimentos significativos, que s6 tém valor (ou tém mais valor) no
contexto dessa alianga; e, posteriormente, os parceiros exigem retornos acima dos acordados no
contrato, acontecendo que, por vezes, a empresa vé-se obrigada a aceitar a nova negociacao porque o

custo de oportunidade de desistir da alianca, apds o investimento realizado, é superior (ibid.).

Outra das desvantagens a considerar diz respeito ao risco dos parceiros se tornarem dependentes uns
dos outros, devido a partilha de recursos criticos, para atingirem o0s objetivos comuns e individuais,
podendo desencadear, nomeadamente, aquisi¢des ou comportamentos oportunistas, em gque as empresas
tentam maximizar o seu proprio ganho (Barringer e Harrison, 2000). Além disso, as diferengas culturais,
0s objetivos incompativeis e os ganhos desiguais entre parceiros, sdo outros motivos passiveis de por

fim as aliancas, afetando a reputacdo das entidades (ibid.).

Nesse sentido, a escolha do parceiro estratégico € um elemento crucial para o bom funcionamento
da alianca. A selecdo de potenciais parceiros devera privilegiar atributos como o nivel de sinergia e a
capacidade de as entidades trabalharem em conjunto (Serrat, 2017), tendo presente que, a relacdo entre
0s parceiros deverd ser baseada na confianca e transparéncia (Smith e Kumar, 2012).
Assim termina o enquadramento tedrico necessario a correta resolucdo do caso de estudo

pedagdgico. No proximo capitulo sera apresentada a metodologia seguida neste projeto.

2.4. Metodologia

De acordo com Christensen e Hansen (1987), o caso de estudo pretende retratar acontecimentos, o mais
aproximado a realidade, que protagonizem situacfes que levantem questes ou problemas que possam
ser analisados para uma melhor compreensdo da respetiva tematica em estudo; sendo que ndo ha uma
solucdo ideal para o problema neste tipo de abordagens. Estes autores sublinham ainda que o caso, no
ambito do ensino, é uma base tedrica relevante para os alunos desenvolverem as suas capacidades
analiticas, uma vez que permite-lhes identificar a problematica em analise e chegar a conclusdes l6gicas

por si mesmos (ibid.).

O presente trabalho refere-se assim a um caso de estudo pedagogico, exigindo por isso uma
investigacdo ao desempenho de uma entidade especifica, o Grupo BMW, com o objetivo de aplicar os
conceitos programaticos da tematica escolhida. Pretende-se que, a partir da analise e resolugéo do caso,
os alunos possam aplicar os conhecimentos tedricos lecionadas no ambito das estratégias corporativas
através da situacdo empresarial do Grupo BMW associada & sua aposta estratégica para os servigos de

mobilidade. Desse modo, o caso de estudo vem estabelecer a ponte entre a teoria e a pratica.
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A recolha de informac&o no &mbito deste projeto foi circunscrita a artigos cientificos, especialmente
para a revisao da literatura. Ja no que concerne a elaboracdo do caso de estudo foi necessario recorrer a
varias fontes secundarias para a recolha de informacdes relevantes para o desenvolvimento do mesmo,
de forma a torna-lo 0 mais rigoroso relativamente a situacdo empresarial que pretende retratar. Assim,
fontes de informacdo como artigos de revistas académicas, sites especializados na area automovel, site
oficial da empresa BMW, comunicados de imprensa, bem como o relatério de sustentabilidade da

organizagdo foram meios utilizados, ap6s uma rigorosa avaliagdo da informacéo recolhida.

2.5. Plano de Animacao

Para maximizar o proveito educativo dos contetdos programaticos abordados no caso de estudo sdo
apresentados alguns procedimentos e orientagdes que deverdo ser adotados pelos docentes para uma

correta anélise e resolugdo do caso na sala de aula.

Numa fase inicial, sugere-se a constituicdo de grupos de trabalho, compostos por 4 a 5 elementos.
Cada grupo devera analisar o caso para posteriormente ser discutido em sala de aula, onde os alunos
poderdo partilhar com a restante turma, o seu ponto de vista sobre as possiveis perspetivas que o caso
possa suscitar, de modo a fomentar o enriquecimento da discussdo e o aprofundamento de

conhecimentos dos alunos.

O docente, como parte da unidade curricular e das atividades na sala de aula, terd um papel
importante nas atividades, sugerindo-se que proceda a adequacéao do caso de estudo alinhando com as
matérias lecionadas e, nesse sentido, retirando ou adicionando questdes que julgue pertinentes na
apresentacao da quest&o. Por outro lado, sugere-se que o professor dé liberdade aos alunos na abordagem
do tema, tendo em vista fomentar o debate de ideias, estabelecendo pontualmente a relacdo entre a teoria
e 0s modelos tedricos assumidos no caso de estudo, e estimulando os alunos a relacionarem conceitos e
perspetiva-los na sua aplicagdo préatica. lgualmente se sugere que coloque questdes no sentido de orientar
a discussdo e ajudar a organizar reflexdo sobre o tema, tendo em vista uma discusséo produtiva para

todas as partes.

Para introduzir a tematica do caso, sdo sugeridas algumas questdes que podem ser proferidas aos
alunos pelo docente, de forma a gerar maior interacéo entre os estudantes a cativar o seu interesse, como
por exemplo:

e Tém interesse na indUstria automaével?

¢ No curto-prazo, pretendem adquirir 0 vosso préprio automovel? E a longo prazo?

e Sdo utilizadores ativos de servi¢os de mobilidade partilhada?
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e Conheciam o servic¢o de car-sharing DriveNow? J& experimentaram o servigo?
e Consideram que os servicos de mobilidade partilhada terdo potencial para resolver os desafios
de mobilidade nas areas metropolitanas?

E apds analise do caso, o educador podera também questionar sobre:

e Como interpretam a alteracdo na estratégia dos fabricantes automéveis vocacionada para a
prestacdo de servicos na area da mobilidade?

o Se fossem o gestor do Grupo BMW, apostariam nos servi¢os de mobilidade? Se sim, quais as

mudancas que fariam relativamente as decisfes que o Grupo BMW tomou?

O Quadro 2.1 apresenta o plano de trabalho delineado para o caso de estudo.

Quadro 2.1- Plano de animacdo (Fonte: autor)

Etapa 1 — Preparacdo (realizada antes da aula)

Tempo: consoante as necessidades do aluno/grupo.
Tarefas: leitura individual do caso de estudo; pesquisa de conteudos adicionais para a resolucéo

do caso; discussdo das principais ideias do caso entre o grupo.

Etapa 2 — Discussao geral e apresentacdo dos contetdos tedricos

Tempo: 30 minutos
Tarefas: esclarecimento de eventuais ddvidas dos alunos relacionadas a resolucéo do caso e
explicacdo dos conteldos programaticos que serdo abordados no mesmo; por fim, uma

apresentacao e breve discussdo sobre a problematica em estudo.

Etapa 3 — Resolucéo da Questéo 1

Tempo: 45 minutos
Tarefas: realizar uma andlise ao ambiente que a empresa se insere e entender o impacto de
fatores externos na atividade da organizacdo. Identificar e avaliar as estratégias corporativas

seguidas pela entidade, bem como avaliar o impacto dessas decisfes na sua atividade.

Etapa 4 — Resolugéo da Questéo 2

Tempo: 30 minutos
Tarefas: identificar a estratégia corporativa seguida pela empresa e compreender a expansdo
para as novas unidades de negdcios, avaliando 0 modo como esses negécios se relacionam com

0 negocio existente.

Etapa 5 — Resolugéo da Questdo 3

Tempo: 30 minutos
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Tarefa: identificar a parceria estratégica estabelecida pela empresa e compreender os beneficios
e riscos para a organizacdo; e avaliar a integracdo da organizacdo com o desenvolvimento

sustentavel.

Etapa 6 — Discusséao geral e apresentacéo das propostas de resolucéo

Tempo: 90 minutos

Apresentacdo final da resolucéo do caso de estudo proposta pelos grupos. Cada grupo terd 15
minutos para a apresentacdo oral e, apds terminar, devera entregar a resolucdo do caso por
escrito ao docente. No final, o docente apresenta os slides de resolugdo do mesmo, destacando
as principais tematicas a reter para 0 campo da gest&o.

2.6. Questdes de Animacéo a colocar pelo docente aos alunos

Tendo em consideracdo que o caso apresentado esta alinhado com os objetivos pedag6gicos propostos,
o aluno é desafiado a responder as seguintes questdes com a finalidade de consolidar as tematicas
lecionadas em aula nesse &mbito tedrico e aprimorar o sentido critico face a situagdo empresarial em

causa.

Questdo 1.
1. Em 2011, o Grupo BMW, juntamente com a Sixt, criou 0 servi¢co DriveNow.
1.1. O que motivou o Grupo BMW a apostar no mercado de car-sharing?
1.2. Identifique o tipo de parceria e justifique a escolha da empresa de rent-a-car Sixt como
parceira de negdcio na DriveNow.
Em 2018, a DriveNow passou a ser uma subsidiaria integral do Grupo BMW.
1.3. Descreva as razdes que levaram a aquisi¢do da participacdo detida pela Sixt. Quais séo

0s riscos associados a essa decisdo?

Questao 2.
2. O Grupo BMW expandiu a sua atividade de producao e comercializagdo de veiculos automoveis
para a prestacdo de servicos na &rea da mobilidade.
2.1. Identifique a(s) estratégia(s) corporativa subjacente aos servicos de mobilidade
ParkNow e ChargeNow em relacdo a DriveNow. Considera estes servicos uma mais-

valia para a empresa? Enumere vantagens e riscos.
Questéo 3.

3. Noinicio de 2019, o Grupo BMW e a Daimler AG combinaram os seus servicos de mobilidade

e criaram uma nova solu¢do de “mobilidade urbana e sustentavel”” no mercado, a YOUR NOW.
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3.1. Identifique o tipo de parceria e apresente vantagens e riscos desta cooperacdo entre
concorrentes.
3.2. Descreva em que medida os servigos promovem a sustentabilidade e refira as vantagens,

para o Grupo BMW, em transparecer essa mesma imagem.

2.7. Proposta de Resolucéo

Neste capitulo é apresentada uma proposta de resolugdo as questdes do caso. Importa referir que as
respostas apresentadas devem ser vistas como uma possibilidade de resposta, havendo abertura para
outras perspetivas, sendo a discussdo e troca de ideias uma parte fundamental da aprendizagem através
de casos de estudo. Durante a preparacdo individual do caso, é esperado que os alunos procurem
informacéo complementar em fontes adicionais, dado que esta resolucdo pode conter informagéo que

nao esteja presente no caso.

2.7.1. Questéo 1

Q 1.1 — O que motivou 0 Grupo BMW a apostar no mercado de car-sharing?
Esta primeira questdo remete para uma breve analise da inddstria automoével, de forma a permitir
contextualizar o ambiente em que o Grupo BMW atua e, por conseguinte, a identificar os motivos que

suscitaram a entrada da empresa no negdcio de car-sharing.

Resposta sugerida:

O Grupo BMW, fabricante de veiculos automéveis premium, comegou a equacionou a possibilidade
de entrar no negdcio de car-sharing por forca das mudancas na envolvente externa, que estdo a ter um
enorme impacto na dinamica de toda a industria e, consequentemente, na atividade da empresa. Essas
mudancas, de enfoque politico, ambiental, social, tecnolégico e legal, estdo a impulsionar a indUstria
automovel a explorar novas abordagens na concecdo e producdo de veiculos, bem como a fornecer

mobilidade segundo um novo paradigma, assente em parte no desenvolvimento sustentavel.

A crescente preocupacdo ambiental com as alteracOes climaticas, em que parte das emissdes globais
de CO, séo geradas pela industria automovel, imp6e regulacdo especifica nesse ambito para o setor, a
fim de promover uma mobilidade urbana mais sustentavel. Desse modo, a industria automovel tem vindo
a integrar a tecnologia e a inovagdo nos seus modelos de negdcio, apostando em tendéncias como a
mobilidade elétrica, conducdo autonoma e a mobilidade de partilhada, com a finalidade de responder as

novas exigéncias do mercado. Além do mais, a crescente concentragdo populacional nas &reas urbanas
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desincentiva o uso do automovel particular perante os desafios, como o transito e falta de estacionamento

nas cidades. De seguida, estes fatores serdo explorados com maior detalhe.

Nas ultimas décadas, tem-se verificado um incremento dos esfor¢os globais, ao nivel dos individuos
e das organizagdes, relativamente a defesa do ambiente. Tal preocupacgédo é maioritariamente motivada
pelas alteracbes climaticas que representam uma das principais ameacas ambientais, sociais e
econdmicas ao planeta e a qualidade de vida futura, e sdo sobretudo resultado da atividade humana. E o
caso do setor dos transportes, responsavel por cerca de 25% das emissdes globais de CO- e no qual se
impde, por isso, a necessidade urgente de novas solugdes de mobilidade sustentaveis que fornegam uma

mobilidade de baixas emissfes que reduza os niveis de polui¢do nas cidades.

Nesse sentido, regulacdo nesse ambito tem vindo a ser implementada com o objetivo de acelerar o
processo de descarbonizacdo e promover um sistema de mobilidade sustentavel. Esta regulacédo vem de
diferentes niveis, como por exemplo, o Acordo de Paris, que estabelece metas a longo prazo para limitar
0 aquecimento global; a UE, que impde normas de emissdo de CO- rigorosas para o setor do transporte
rodoviério; e as cidades, como Munique e Bruxelas, que estdo a restringir a circulagdo de veiculos
movidos a diesel nos centros urbanos. Face a estas restri¢cles, a industria tem investido em inovacao

para manter a rentabilidade e atenuar o impacto no ambiente.

Outro fator de grande impacto na industria prende-se com o0s desenvolvimentos tecnoldgicos, 0s
guais estdo a criar alguma instabilidade na indistria automével (tradicionalmente mecanica), ao mesmo
tempo que potenciam o desenvolvimento de solucBes inovadoras e mais eficientes para o futuro da

mobilidade.

As organizacOes pertencentes ao setor estdo a ser incentivadas a investir continuamente em 1&D
para ir ao encontro de novas tendéncias no mercado, a apostar em colaboradores altamente qualificados
na area de TI, como também, a estabelecer parcerias com outras entidades, especialmente com empresas
de cariz tecnoldgico, a fim de expandir o seu negdcio e aproveitar as oportunidades que as novas

tecnologias tém para oferecer.

Neste contexto, a digitalizacdo estd a ter um papel determinante no setor, tanto ao nivel de
otimizacdo de processos, como para instituir novas formas de mobilidade, uma vez que esta tecnologia
permite (mediante ligagdo a internet) criar um ecossistema automovel conectado, que facilita o papel do
condutor por intermédio de alertas de aviso de acidentes ou radares de velocidade, com vista a uma
eventual condugdo totalmente autdnoma no futuro. A utilizagdo intensiva de smartphones e 0 acesso
generalizado & Internet potenciou também o surgimento de novos modelos de negdcio assentes em

plataformas digitais, como o car-sharing.
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As atividades no &mbito da economia de partilha tém vindo a suscitar uma forte adesao por parte
dos consumidores desde a recessdo originada pela crise financeira de 2008, em que as pessoas
procuravam modos alternativos de consumo em virtude de estarem mais suscetiveis em termos de
rendimentos. Ndo obstante, hoje em dia, essa predisposicdo é motivada também pela flexibilidade,
conveniéncia e utilidade que essas solucBes oferecem. Os consumidores, sobretudo os Millennials, tém
vindo a privilegiar a experiéncia de beneficiar temporariamente de um bem em detrimento da sua

aquisicdo, principalmente devido a esses estimulos.

Ainda em relacdo a fatores demograficos, observa-se uma crescente concentracdo populacional nas
areas urbanas, resultante da deslocacdo da populagdo rural para as principais cidades. O aumento da
densidade populacional traz implicagcdes ao nivel da mobilidade, sobretudo pelo facto do meio de
transporte tipicamente mais utilizado nas cidades ser o0 automovel particular. O constrangimento ao nivel
das deslocacdes, devido ao elevado nimero de carros nas estradas, diminui a qualidade de vida da
populagdo e impacta negativamente a regido envolvida.

Assim, este ambiente volatil, marcado pela rapidez das mudangas que estdo a ocorrer, fez aumentar
a competitividade no mercado em funcéo das oportunidades que o progresso tecnologico tem vindo a
suscitar. As tecnologias digitais estdo a promover o desenvolvimento de novas solugcdes de mobilidade
gue vém colmatar os problemas enfrentados pelas cidades densamente povoadas, como o transito e falta
de estacionamento. Os consumidores, especialmente os Millennials, estdo recetivos a novos conceitos
de mobilidade que oferecam maior flexibilidade e conveniéncia para o seu dia-a-dia. Assim, perante as
oportunidades no mercado, start-ups tecnoldgicas desenvolvem plataformas de ride-hailing e car-
sharing, em alternativa ao uso do carro particular. Contudo, a ameaga de novos concorrentes tem vindo
a incentivar alguns fabricantes automoéveis, incluindo a BMW, a investir nesse negdcio, a fim de ndo
ficarem para tr&s e aproveitarem o conceito inovador com potencial disruptivo relativamente ao setor.
Acresce que o car-sharing pode potenciar o desenvolvimento de outras solucfes de transporte baseadas

na prestacéo de servicos.

Nesse sentido, o Grupo BMW identificou no car-sharing uma area complementar importante para
0 seu negdcio, visto tratar-se de um modelo vocacionado para a prestacdo de servicos mas,
simultaneamente, capaz de se afirmar como veiculo de promoc¢do da marca junto de um potencial
segmento de clientes, que ndo tendo interesse em possuir um carro no curto-prazo, pode eventualmente
ter esse interesse no futuro. Ao disponibilizar os seus préprios veiculos para o servi¢o de partilha, a
BMW enquanto fabricante automoével, permite ao utilizador usufruir temporariamente dos seus
automoveis e beneficiar da experiéncia de condugdo da marca, antecipando a possibilidade de criar

fidelizacdo através dessa utilizacao.
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A plataforma de car-sharing permite ainda a empresa testar os seus novos veiculos e tecnologias, e
obter feedback constante dos seus produtos e servicos mediante o contacto direto que a plataforma
providencia com o cliente final. De salientar que a presenca recorrente dos carros DriveNow a circular
no centro das cidades — veiculos das marcas BMW e MINI — serve efetivamente como publicidade

atraindo a atencéo de potenciais compradores.

Por dltimo, mas ndo menos importante, esta 0 aumento da reputacdo da marca através do reforgo
do compromisso com a sustentabilidade, uma vez que o car-sharing é percecionado como uma atividade
benéfica para 0 ambiente, ao reduzir o nimero de veiculos particulares a circular nas estradas. Em suma,
o reforco do posicionamento do Grupo BMW passa, além da producdo automovel, por procurar
oportunidades de negécio que correspondam as novas exigéncias e padrdes de consumo, de modo a
permitir a organizacao responder de forma flexivel as mudangas no mercado e consolidar a sua posicao
competitiva, uma vez que, dessa forma, a sua capacidade de adaptacdo a nova realidade da industria

automovel serd superior.

Q 1.2 — Identifique o tipo de parceria e justifique a escolha da empresa de rent-a-car Sixt

como parceira de negécio na DriveNow.

Resposta sugerida:

Tendo como objetivo o crescimento do negdcio e atento as oportunidades do mercado, o Grupo
BMW decidiu diversificar para novas areas, investindo na partilha de carros através de uma parceria
com aempresa Sixt. Para a concretizacdo do negdcio, as empresas estabeleceram uma alianca estratégica
que resultou, mais concretamente, na joint venture DriveNow, uma entidade juridicamente independente
criada unicamente para a atividade de car-sharing, em que cada empresa detinha uma participacdo de
50%.

A empresa de rent-a-car Sixt era lider no seu core business e, além disso, ja cooperava com a BMW
nesse ambito para os contratos de aluguer de veiculos dos modelos BMW e MINI para a sua frota
automovel. Essa colaboracdo permitiu que houvesse uma relacdo de confianca entre as empresas,
possibilitando & BMW uma percecéo (positiva) do modo como a Sixt operacionalizava o negdcio para

0s contratos de rent-a-car.

Ao equacionar a alianca estratégica, a BMW antecipou que a parceria com a Sixt poderia
impulsionar os objetivos estratégicos de forma mais rapida e com menor risco, uma vez que, tratando-
se de uma empresa de rent-a-car, dispunha de competéncias Uteis para o servico DriveNow,

nomeadamente o know-how de locagéo de veiculos e gestdo da frota automdvel. Para a BMW, o acesso
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imediato a esses recursos era um dos principais motivos para a escolha da Sixt como parceira de negocio,
acrescido ao facto de a empresa possuir conhecimentos na area de T, relevantes para o desenvolvimento
da plataforma digital de car-sharing, e ainda a sua experiéncia nesse negdcio por anteriormente ter
operado o seu proprio servico de partilha de carros através da marca SIXTI Car Club. Adicionalmente,
a Sixt dispunha de uma ampla base de clientes que poderia ser uma mais-valia para a joint venture, visto
gue eram consumidores interessados em alugar veiculos automdveis por tempo limitado e,

consequentemente, um publico-alvo atrativo para o servigo de car-sharing DriveNow.

Além de todas essas razbes que motivaram o Grupo BMW a criar a joint venture com a Sixt, é
importante referir também que a alianga estratégica possibilitava a partilha do risco e dos custos do
negdcio entre os membros, ou seja, seria uma mais-valia face a incerteza do mesmo e da recetividade
do mercado perante a economia de partilha, especialmente nos paises onde havia um sentido de
propriedade forte relativamente ao automdvel enraizado na sociedade.

Q 1.3 —Descreva as razdes que levaram a aquisicao da participacao detida pela Sixt. Quais

S&80 0s riscos associados a essa decisao?

Resposta sugerida:

De acordo com a estratégia corporativa NUMBER ONE > NEXT, implementada em 2017, o Grupo
BMW reforcou o seu compromisso em oferecer solucdes de mobilidade orientadas ao cliente,
demonstrando o interesse em melhorar continuamente a sua oferta através do desenvolvimento de
servicos complementares de mobilidade. O modelo de negdcios vocacionado para a prestagdo de
servicos tinha vindo assim a ser implementado pela empresa face as perspetivas promissoras que
apresentava para o futuro da indudstria. Solugdes de car-sharing (DriveNow), estacionamento (ParkNow)
e carregamento elétrico (ChargeNow) compunham o portfélio de servicos de mobilidade BMW,
realcando também o foco do Grupo em incorporar as tecnologias digitais na sua atividade, como um

fator importante para o sucesso da organizacao.

Nesse seguimento, o Grupo BMW estava focado em impulsionar o seu portfélio de servicos e
alinhar os respetivos objetivos estratégicos de cada negdcio com a estratégia corporativa. Porém, como
a BMW ndo dispunha da liberdade total na tomada de decisdo e desenvolvimento estratégico da
DriveNow, por a empresa de rent-a-car Sixt também ser proprietaria do servigo, o Grupo foi incentivado
a adquirir a participacéo detida pela Sixt na DriveNow em 2018, a fim de gerir e obter o controlo total
sobre a empresa. Tal decisdo surgiu da necessidade da BMW ganhar autonomia para alavancar a
DriveNow, da mesma forma que fazia com os seus outros servigos de mobilidade, com o proposito de

obter a gestdo do portfélio completo, uma vez que esta era uma das &reas estratégicas do Grupo.
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No entanto, a aquisicdo da participacdo detida pela Sixt também acarretou alguns riscos,
nomeadamente em relacdo a estrutura operacional do servico e gestdo da frota automével, uma vez que
essas funcdes eram desempenhadas pela empresa de rent-a-car, com base na sua experiéncia nessa area.
Todavia, ao longo dos sete anos de parceria, houve partilha de conhecimentos entre as empresas € a
BMW teve a oportunidade de desenvolver competéncias nesse ambito, as quais por fim, a tornaram
auto-suficiente na gestdo da frota automdével. Contudo, para continuar a usufruir da infraestrutura de Tl
da plataforma de car-sharing DriveNow, a BMW teve de pagar pela sua utilizagdo a Sixt, por ter sido

esta a desenvolvé-la.

O término da alianca, e o interesse que a BMW ja demonstrava em criar uma parceria com a Daimler
para 0 negocio do car-sharing poderiam ter comprometido a relagdo entre as empresas; no entanto, a
aquisicdo foi pacifica e a Sixt refor¢ou o seu agradecimento a BMW, referindo que continuaria a parceria

com a mesma em outras areas, incluindo os contratos de rent-a-car para os veiculos BMW.

2.7.2. Questao 2

Q 2.1 - Identifique a(s) estratégia(s) corporativa subjacente aos servigcos de mobilidade
ParkNow e ChargeNow em rela¢do a DriveNow. Considera estes servicos uma mais-valia

para a empresa? Enumere vantagens e riscos.

Resposta sugerida:

Em linha com a estratégia de crescimento adotada ao nivel corporativo, o Grupo BMW alargou a
sua oferta numa vertente direcionada para os servi¢os de mobilidade atraves das marcas DriveNow,
ParkNow e ChargeNow. De acordo com a matriz de Produtos x Mercados de Ansoff, a empresa seguiu
assim uma estratégia de diversificacdo, ou seja, uma estratégia baseada no desenvolvimento de novos

servigos para novos mercados.

A DriveNow foi o primeiro modelo de negécios da BMW orientado a prestacdo de servicos. Este
servico, assente no modelo de partilha de carros, era vocacionado para um segmento de consumidores
gue tinha necessidades de mobilidade e privilegiava a flexibilidade que este tipo de servico oferecia.
Nesse sentido, e com o propo6sito de responder as necessidades desse segmento em particular, a BMW
identificou potencial de negécio na disponibilizacdo de veiculos das marcas BMW e MINI para a frota
automovel do servigo DriveNow como forma de rentabilizar os recursos disponiveis e distintivos da
organizacdo. Acresce o facto de que ndo se tratava de vender apenas um automovel, mas sim, de vender

0 mesmo carro varias vezes como se de um “test drive pago” se tratasse. Assim, o produto final do seu
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negdcio principal, enquanto fabricante automoével, servia de input para o servico de car-sharing

DriveNow.

Ap0s dois anos a operar o servico de partilha de carros, 0 Grupo BMW acrescentou ao portfélio de
mobilidade, a ParkNow e a ChargeNow. A ParkNow era um servico dirigido a todos os condutores de
veiculos automdveis com o objetivo de descomplicar o processo de estacionar o carro nas cidades ao
permitir localizar, reservar e pagar o estacionamento através de uma Unica app; ja a ChargeNow veio
simplificar o processo de carregamento dos veiculos elétricos na cidade, ao facultar aos seus clientes
(proprietarios e/ou utilizadores de veiculos elétricos BMW e MINI) o acesso a uma rede publica de
estacOes de carregamento elétrico proveniente de diferentes operadores de eletricidade.

Com a criacao de ambos os servicos, o Grupo diversificou para negécios relacionados a atividade
da DriveNow — estratégia de diversificacdo relacionada — por reconhecer os ganhos sinergéticos que
poderiam resultar entre a empresa de car-sharing e estas novas empresas de mobilidade, dado que, tanto
0 processo de estacionar o automoével como o de carregar veiculos elétricos, representavam atividades

correlacionadas & DriveNow, e que permitiriam torné-la numa solucéo ainda mais eficiente.

A DriveNow funcionava em sistema free-floating e, nesse sentido, quando o utilizador fosse
estacionar o automodvel na area de operagdo do servigo para terminar a viagem, beneficiaria das
funcionalidades da aplicagdo ParkNow na procura de vaga de estacionamento. Isto implicava, para o
cliente, poupar tempo e dinheiro, sendo que em simultaneo, o servi¢o contribuia para a reducéo do

trafego rodoviario e de todas as suas condicionantes envolvidas, como a poluigdo atmosférica.

Em linha com a mobilidade sustentavel, o Grupo BMW tinha a oportunidade de tornar o car-sharing
um neg6cio mais atrativo relativamente aos outros players porque, enquanto fabricante automovel,
podia assegurar a afetacdo dos seus veiculos premium para o servigo, incluindo os elétricos. Desse modo,
a DriveNow estaria em condicdes de oferecer a maior frota elétrica de car-sharing na Europa. Por outro
lado, e atendendo ao facto de a sociedade estar ainda pouco familiarizada com a mobilidade elétrica, a
DriveNow poderia contribuir para promover este tipo de veiculos, ao possibilitar ao utilizador usufruir
da experiéncia de conducdo do automével BMW i3. A ChargeNow veio complementar a DriveNow,
visto que a acessibilidade as infraestruturas de carregamento nas cidades era crucial para o sucesso da

mobilidade elétrica e, consequentemente, para o0 uso adequado dos seus modelos.

A mobilidade elétrica é uma das grandes tendéncias para o futuro do setor automovel,
principalmente, por ser uma mobilidade de baixas emissGes que propicia a redugdo dos niveis de
poluicdo do ar. Nesse sentido, a BMW dedicou-se a infraestrutura de carregamento elétrico para apoiar

a adesdo a estes veiculos nas cidades. A ChargeNow possibilita, nomeadamente:
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Contribui para reduzir a ansiedade do condutor relativamente a autonomia do automovel: reduz
a ansiedade dos condutores em relacdo a duracéo da bateria automoével e falta de infraestrutura
de carregamento, 0 que transmite seguranca e estabilidade aos condutores e clientes BMW
relativamente a autonomia dos seus veiculos;

Oferta de um servico diferenciado e personalizado: a rede ChargeNow estéa sincronizada com o
sistema de navegacdo dos veiculos elétricos da marca BMW e MINI. Além disso, também &
possivel ao utilizador localizar uma estacdo de carregamento disponivel na area pretendida e
efetuar o respetivo pagamento por via da app mével;

Viabilidade do servico DriveNow: a DriveNow dispde de uma frota parcialmente elétrica,
necessitando por isso de infraestrutura adequada e acessivel nas cidades para a implementacédo
e bom funcionamento do servigo;

Incentivo a mobilidade elétrica e, consequentemente, & compra de veiculos BMW;

Entrada em negdcios de elevada atratividade: o futuro elétrico é cada vez mais uma realidade
na industria automovel. No entanto, hé ainda obstaculos & aceitagdo generalizada deste tipo de
veiculos, relacionados principalmente com o nivel da autonomia, tempo de carregamento e a
infraestrutura. Assim, existem oportunidades nesse mercado para explorar e 0 servico

ChargeNow surge nesse ambito.

Todavia, também resultam riscos e custos acrescidos com a criagdo do servico ChargeNow, como:

Aumento do risco operacional: sendo uma nova unidade de negécio ha maior probabilidade de
eventuais ineficiéncias e riscos resultantes de processos inadequados;

Maiores barreiras a saida do mercado, devido ao investimento elevado e forte compromisso
intrinsecos a natureza dos negdécios em que a BMW opera;

Dependéncia do crescimento da rede ChargeNow face ao nivel de aceitacdo da mobilidade
elétrica pelos consumidores: o aumento da rede ChargeNow dependera da adesdo a mobilidade
elétrica, isto é, quanto mais carros elétricos forem vendidos, mais carros elétricos havera a
circular nas estradas e, por conseguinte, maior sera a area de atuacdo do servico. Assim, 0s

consumidores sao 0s agentes de mudanca e terdo papel determinante no sucesso do negocio.

Face ao exposto, a oferta dos servicos de mobilidade DriveNow, ParkNow e ChargeNow sdo uma mais-

valia para o Grupo BMW, destacando-se as seguintes vantagens:
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Reduz o risco financeiro devido a partilha de risco entre os diferentes negécios;

Alarga o ambito de atuacdo da organizacdo para novos segmentos de mercado: o publico-alvo
dos servicos de mobilidade abrange consumidores que ndo pretendem adquirir veiculos
automaveis, com destaque para a faixa etaria dos Millennials;

Explora sinergias entre as atividades, diminuindo os custos operacionais;



A partilha de recursos e capacidades gera maior eficiéncia na alocacdo dos recursos;

Acesso a informagdes criticas do mercado: o Grupo BMW podera testar as novas tecnologias
dos seus veiculos e obter feedback constante dos utilizadores através do servigo de car-sharing
DriveNow. Além disso, as plataformas digitais sdo um canal direto com os clientes que permite
aos utilizadores efetuarem comentérios e avaliagdes do servico, possibilitando 8 BMW, dessa
forma, ficar a par das opinides e criticas construtivas para o seu negocio;

Promove a marca e os veiculos BMW;

Promove a BMW como uma marca ecoldgica: o servico DriveNow, no ambito da economia de
partilha, e a aposta clara na mobilidade elétrica qualificam a empresa BMW como uma marca

“verde” e responsavel.

No entanto, alguns riscos deverdo ser levados em conta, nomeadamente:

Aumento da complexidade da gestdo das operagdes do negocio;

Aumento da estrutura de custos: os custos fixos sdo mais elevados e, consequente, ha uma
necessidade acrescida de recursos financeiros. Também ha maior risco de ineficiéncias na
alocagéo interna de capital;

Investimento elevado, sobretudo numa fase inicial, devido ao capital humano especializado,
1&D, estudos de mercado, etc.;

Conflito de interesses entre a fabricacdo automodvel e a partilha de carros: possibilidade de a
venda de automoveis poder diminuir caso se verifique maior adesdo ao servico de car-sharing,

visto que ambos sdo fornecedores de mobilidade.

2.7.3. Questao 3

Q 3.1 - Identifique o tipo de parceria estabelecida com a Daimler e apresente as vantagens

e riscos desta cooperagéo entre concorrentes.

Resposta sugerida:

O Grupo BMW e a Daimler detinham portfélios proprios de servicos de mobilidade, no entanto,

decidiram estrategicamente que seria mais vantajoso para ambos estabelecer uma alianca e combinar 0s

seus servigos. Em parceria, as empresas criaram assim a YOUR NOW que resulta de cinco joint
ventures: SHARE NOW, FREE NOW, PARK NOW, CHARGE NOW e REACH NOW. Enquanto

fornecedores de mobilidade detém uma participacao igualitaria em cada uma das joint ventures e, dessa

forma, continuam entidades independentes e concorrentes no seu core business.
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Cada JV corresponde a uma area de negécio distinta, incluindo o car-sharing, o ride-hailing, o
estacionamento, o carregamento elétrico e o transporte multimodal. Todos os servi¢os de mobilidade da
BMW e Daimler foram agrupados por essas areas e tornaram-se patrimonio de ambas para que em
conjunto pudessem providenciar uma solugdo de mobilidade completa para os seus clientes. Posto isto,
esta alianca estratégica apresenta vantagens para as empresas BMW e Daimler, nomeadamente permite
obter massa critica no mercado, beneficiar da notoriedade das marcas, disponibilizar um servico
completo de mobilidade ao cliente, efetuar a partilha de recursos e competéncias, partilhar riscos e
custos, e beneficiar de sinergias entre as unidades de negécio YOUR NOW.

Face ao ambiente dindmico, a alianga estratégica tem como principal objetivo alavancar o
crescimento e ampliar a escala dos negdcios, de forma a aumentar consideravelmente o poder de
mercado para competir com concorrentes como a Uber, dado que a escala neste tipo de servicos é crucial
para alcangar o sucesso. Sendo que a BMW, juntamente com a Daimler, reline uma ampla base de
clientes na ordem dos 60 milhdes.

Relativamente a notoriedade das marcas, a BMW e a Daimler sdo dois grupos automdveis de
prestigio, com uma longa experiéncia no mercado, que contam com marcas premium no seu portfélio.
A titulo de exemplo, a BMW e a Mercedes-Benz foram incluidas no top 3 das marcas automoveis mais
valiosas do mundo em 2019, sendo marcas que fardo parte do portfélio YOUR NOW através do servico
SHARENOW como elemento diferenciador face a outros servicos de car-sharing presentes no mercado.
Também as marcas de mobilidade da BMW e Daimler, por si s, sdo poderosas pela qualidade

reconhecida do servigo e boa aceitacdo no mercado.

A solugdo de mobilidade YOUR NOW, atuando em 5 areas de negocio (car-sharing, ride-hailing,
estacionamento, carregamento elétrico e transporte multimodal), oferece um servico completo de
mobilidade ao dispor do cliente. A BMW ndo possuia servicos de ride-hailing no seu portfélio, porém
tinha especial interesse nesse mercado e, mais concretamente, no servico MyTaxi da Daimler, pois este
tinha consolidado a sua presenga no mercado internacional e seria um motor de crescimento para a
organizagdo. A Daimler, por sua vez, reconhecia nos servicos da BMW, ParkNow e ChargeNow,
potencial para auxiliar a implementacdo de conceitos para a mobilidade futura como a conduc¢éo
autonoma. A ParkNow e ChargeNow possivelmente teriam a capacidade de garantir funcionalidades
relativas a localizacdo de vagas de estacionamento e postos de carga disponiveis para o automovel

autonomamente se dirigir até ao respetivo local.

Considerando que as empresas tém o objetivo de possuir um portfélio YOUR NOW com uma frota
composta por veiculos elétricos e auténomos, a BMW e a Daimler podem partilhar recursos e

competéncias no desenvolvimento da proxima geragdo de novas tecnologias no ambito da condugao
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autonoma, a fim de assegurar uma conduc¢do segura a circular nas estradas. Além disso, o risco e custos

podem ser partilhados, nomeadamente 0s custos operacionais e de 1&D.

De referir também que as unidades de negocio YOUR NOW beneficiam de sinergias entre si, em
gue os recursos e as capacidades podem ser partilhados entre as diferentes joint ventures; a frota
parcialmente elétrica SHARENOW beneficia da rede CHARGE NOW; a SHARE NOW e todos 0s
servicos de ride-hailing FREE NOW estédo incluidos na REACH NOW; além do mais, a PARK NOW
e a SHARE NOW complementam os restantes negdcios, permitindo a criacdo de um ecossistema
holistico de mobilidade nas reas urbanas.

Com a concretizacdo da alianca estratégica ha também riscos a considerar, e que se relacionam
designadamente com o processo de rebranding, interesses divergentes, possibilidade de partilha de
recursos criticos entre os concorrentes, e ainda ao facto de ambas as empresas neste negocio estarem a

atender segmentos de massas 0 que contraria a ideia de prestigio, elemento distintivo das duas marcas.

O rebranding sera determinante para afirmar o novo posicionamento da marca junto das partes
interessadas. De realgar, no entanto, a importancia da fase de transi¢do para a nova marca, pois 0
consumidor devera aperceber-se da mudanca, antes que esta efetivamente aconteca, para que possa

reconhecer a nova marca e associa-la a original.

Tendo em consideragcdo que as empresas sdo rivais na sua atividade principal de fabricacdo
automovel, podera haver conflitos de interesses entre as partes, que poderdo influenciar negativamente
a parceria. Além do mais, a alianga podera sugestionar a partilha de recursos criticos e know-how,
contudo, caso isso aconteca, as empresas devem filtrar os conhecimentos que trocam entre si, visto que
podera interferir na atividade principal em que ambas atuam e sdo concorrentes. Assim, a BMW e a
Daimler devem definir a priori o que poderdo partilhar entre si, a fim de garantir a estabilidade da

alianca.

Para finalizar, os produtos e servicos das marcas BMW e Daimler estardo acessiveis a outros
segmentos de consumidores por via dos servicos de mobilidade, o que podera ter repercussées ao nivel
do valor das marcas, considerando que atuais e potenciais clientes poderédo privilegiar a exclusividade

que a marca representa.
Q 3.2 — Descreva em que medida os servicos de mobilidade YOUR NOW promovem a

sustentabilidade e refira as vantagens, para o Grupo BMW, em transparecer essa mesma

imagem.
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Para responder a esta pergunta, € esperado que o0s alunos recorram a fontes adicionais,
nomeadamente ao mais recente Relatério de Sustentabilidade do Grupo BMW disponivel, para acesso

a informacdo complementar ao caso de estudo e (til para a resolucdo da questéo.

Resposta sugerida:

Em 2012, o Grupo BMW implementou 10 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel das Nagdes
Unidas na atividade da empresa, com base nos quais estabeleceu metas para 2020 centradas
essencialmente em trés areas de atuacao: produtos e servigos; producao e criagdo de valor; colaboradores
e sociedade (ver Figura 2.3). Posteriormente e através da estratégia NUMBER ONE > NEXT, focada
sobretudo na mobilidade elétrica, conducdo auténoma e digitalizacdo, a empresa reforcou esse
compromisso do Grupo em integrar objetivos de sustentabilidade, de forma transversal, em todos os
niveis e fungdes da organizagdo. Assim, e de acordo com os ODS, a BMW promove iniciativas ao longo
da sua cadeia de valor e integra as metas nas suas tomadas de deciséo visando agregar valor ao negécio
e simultaneamente beneficios para a sociedade e 0 ambiente.

Mobility patterns
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Figura 2.3 - Os 10 objetivos de Sustentabilidade do Grupo BMW e o seu potencial impacto nos ODS

(Fonte: Grupo BMWhb, 2019)

Especificamente, os servigos de mobilidade YOUR NOW estdo alinhados com os ODS: n® 9 —
IndUstria, inovacéo e infraestrutura, n® 11 — Cidades e comunidades sustentaveis e n® 13 — Combate as

alteracOes climaticas. As alteracBes climaticas e a elevada concentracdo populacional nos centros
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urbanos representam ameacas e desafios mundiais que estdo a impulsionar o Grupo BMW a explorar
novas abordagens na concecao, producao e desenvolvimento dos seus produtos e servi¢os. Desse modo,
a BMW, através de um modelo de neg6cio baseado na prestacdo de servicos, pretende contribuir para
essa causa e construir um ecossistema integrado de mobilidade que permita reduzir as emissbes de CO»

e melhorar a qualidade de vida urbana nas cidades.

A YOUR NOW ¢é constituida por cinco servigos distintos, mas interligados, que se destinam a
promover uma mobilidade mais sustentavel. O servico de car-sharing SHARE NOW dispde de uma
frota automdvel parcialmente elétrica, composta por veiculos eficientes e de baixas emiss@es, que tem
por objetivo reduzir significativamente os veiculos a circular nas estradas através de um modelo assente
na economia de partilha, e estimular o uso consciente do automovel. A FREE NOW, aliada a PARK
NOW, contribui para minimizar os problemas de parqueamento e congestionamento do trafego nas areas
metropolitanas. A CHARGE NOW incentiva a mobilidade elétrica ao disponibilizar infraestruturas de
carregamento em vérias cidades e a REACH NOW oferece uma visdo holistica da mobilidade ao
abranger uma rede de transporte multimodal que assegura ao utilizador o meio de transporte mais
adequado as suas necessidades. De referir que os novos veiculos da gama VISION NEXT estdo a ser

produzidos com materiais reciclados ou originarios de recursos renovaveis.

Posto isto, 0 Grupo BMW adota préticas sustentaveis ao longo da sua cadeia de abastecimento que
contribuem de forma proativa para o sucesso futuro dos seus negécios, tendo presente que o
desenvolvimento sustentavel é um fator de competitividade e diferenciagdo para a organizagdo em
relacdo as empresas concorrentes, que melhora o posicionamento da marca BMW no mercado e potencia
processos de producéo eficientes e de baixo custo. Além do mais, a sustentabilidade intrinseca & natureza
dos negdcios BMW sugere uma aceitacdo generalizada da sociedade face a sua atividade, ao mesmo
tempo que cria empatia junto dos consumidores mais exigentes nesta matéria. Assim, esta marca
automavel agrega valor e ganha credibilidade ao contribuir, por intermédio da inovacao, para um futuro

mais sustentavel da industria e da humanidade.

De salientar que nesta tematica, a satisfacdo e o envolvimento dos colaboradores é evidente, além
de que importa sublinhar que a promocdo da BMW como uma marca ecolégica valoriza as acoes da
empresa, tornando-a mais atrativa para os investidores. Como tal, a oferta de solu¢des de mobilidade
voltadas para o futuro sdo uma mais-valia para o Grupo e fortalece as relagdes com os stakeholders nas
trés dimensdes do desenvolvimento sustentavel: desenvolvimento econémico, desenvolvimento social

e protecdo ambiental.
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Os slides propostos para apoio a resolucéo, e que se destinam a ser usados pelos docentes nas aulas,
de modo a facilitar a exposicao do caso aos alunos, encontram-se no Anexo B. No capitulo seguinte, sdo

apresentadas as conclus@es do presente caso de estudo pedagdgico.
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Capitulo 3. Conclusdes

3.1. llagBes a retirar do presente caso de estudo pedagdgico para a Gestédo

O progresso tecnoldgico, aliado a necessidade de solugdes sustentaveis e aparecimento de plataformas
de partilha, esta a acelerar o ritmo de mudanca na indistria automovel e a obriga-la a responder a
exigéncia de transformacdo. O contexto esta a promover novas oportunidades no mercado que suscitam
a entrada de empresas ndo relacionadas ao setor, especialmente start-ups tecnoldgicas, tornando-o
altamente competitivo. Baseando-se na industria automovel, este caso de estudo teve por objetivo
analisar o realinhamento estratégico do Grupo BMW, evidenciando a estratégia da empresa de
acompanhar as novas tendéncias que estdo a configurar o futuro da mobilidade, como a mobilidade
elétrica, a conducdo autdbnoma e a mobilidade partilhada, e a redefinir a dindmica de todo o setor.

Atento as mudancgas que estdo a ocorrer na inddstria e com o prop6sito de manter-se um player
global relevante no mercado, o fabricante automdvel BMW procedeu a um realinhamento estratégico
para consolidar o seu novo posicionamento, enquanto fornecedor de solugdes de mobilidade, ajustando
0 negdcio para um modelo orientado para a prestagdo de servi¢os. O Grupo BMW antecipou as novas
tendéncias de consumo baseadas em acesso, e potenciadas pela digitalizagdo e conetividade,
reconhecendo a importancia da transformacdo digital nas suas areas de negocio e valorizando a
importancia de integrar a tecnologia nos seus veiculos automéveis. Além disso, a empresa identificou
os servicos de mobilidade, como o car-sharing, um mercado atraente para explorar, face aos recursos e
capacidades de que ja dispunha em funcdo da sua atividade principal. Relevante foi também a
circunstancia de se tratar de servicos assentes em plataformas digitais que permitiriam ao Grupo explorar
novas abordagens ao mercado e atingir novos segmentos de clientes. Deste modo, e atendendo ao
contexto, a BMW reconheceu o0s servi¢os de mobilidade como uma oportunidade de negécio, e ndo uma

ameaca, para colmatar falhas ou necessidades no mercado.

Face ao exposto, o caso de estudo pedagdgico procurou abordar as estratégias corporativas
implementadas pelo Grupo no que se refere a oferta de servigos de mobilidade, em que as parcerias
estratégicas tiveram um papel determinante. A BMW estabeleceu as aliancgas estratégicas com vista ao
crescimento dos seus negdcios, numa fase inicial para o servico DriveNow e, mais recentemente, para
a empresa de solugdes de mobilidade YOUR NOW. Em 2011, a parceria com a empresa de rent-a-car
Sixt possibilitou a criacdo da joint venture DriveNow e a entrada no negécio de car-sharing, um
mercado, na altura, ainda desconhecido pelo Grupo e sujeito a recetividade do conceito por parte da
populacéo; ja no que concerne 8 YOUR NOW, esta foi resultado da parceria com a empresa concorrente
Daimler em 2019, e traduziu-se na criagdo de cinco joint ventures YOUR NOW face ao interesse de

ambas as empresas em obter ganhos de escala para 0s seus servigos e oferecer uma solugdo completa de
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mobilidade em cinco &reas distintas (car-sharing, ride-hailing, estacionamento, carregamento elétrico e

transporte multimodal).

Deste caso de estudo relativo ao Grupo BMW, importa sublinhar que as organizacdes, no seu
préprio interesse de sobrevivéncia e sucesso, devem aproveitar as oportunidades e explorar novos
servicos e/ou mercados, salientando-se que a estratégia de crescimento podera ser uma alternativa
viavel, quer seja realizada por meio de desenvolvimento orgénico, aliangas estratégicas, fusdes ou
aquisicdes. A gestdo estratégica auxilia a empresa na adaptacdo a ambientes volateis mediante um
conjunto de acles e ferramentas de gestdo que permitem alinhar objetivos e estabelecer orientacGes
relativamente ao desenvolvimento organizacional no futuro. Nesse sentido, as empresas devem alinhar
as oportunidades de mercado com o0s recursos e capacidades organizacionais, a fim de alcancar
vantagem competitiva sustentavel. De salientar a importancia do planeamento estratégico que se propde
definir prioridades, estabelecer objetivos e os meios para alcanca-los a curto, médio e longo prazo. Ao
fazer projecdes e prever cenarios alternativos, habilita a tomada de decisdo relativamente a atuacéo a

seguir.

Relativamente ao ambiente em que a empresa se insere, ha fatores que devem ser considerados face
ao seu impacto na atividade da organizagéo, nomeadamente: 0s aspetos ambientais como a crescente
preocupacdo com as alteracbes climaticas; os fatores politicos relacionados com as relagdes existentes
entre 0 governo e a economia local e global, como também no que se refere a legislagéo; o conjunto de
comportamentos adotados por uma empresa para com 0s seus stakeholders, por exemplo, as expetativas
e atitudes relativamente aos seus produtos e servicos; e o0 desenvolvimento tecnoldgico ligado & inovagédo
e eficiéncia, a fim de beneficiar a empresa. Além do mais, a empresa deve alavancar 0s seus pontos

fortes e apostar na melhoria continua, minimizando as ameagas ambientais.

A concluir, podemos assumir que a expansao do Grupo BMW para os servi¢os de mobilidade foi
uma boa decisdo para a empresa, na medida em que esta tendéncia, com uma forte componente
tecnoldgica, vem dar resposta aos desafios de mobilidade sustentavel nos centros urbanos. O automovel
particular nas dareas metropolitanas nem sempre é a solugdo mais conveniente devido aos
constrangimentos associados a falta de estacionamento e transito. Nao obstante, é importante referir que
a propriedade automovel permanecera e, nesse sentido, os servigos de mobilidade sdo uma area
complementar a producdo e comercializagdo de automoveis, e representam atualmente uma das areas
estratégicas do Grupo. De salientar que a sustentabilidade intrinseca aos servicos de mobilidade do
Grupo esté alinhada com os ODS implementados na atividade da BMW, em 2012, com um conjunto de

metas a ser concretizadas até ao final do ano de 2020.
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Anexos

Anexo A — Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
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Anexo B - Slides de resolucéo do caso de estudo
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QUESTAO 1

1. Em 2011, o Grupo BMW, juntamente com a Sixt, criou o servigo DriveNow.

1.1. O que motivou o Grupo BMW a apostar no mercado de car-sharing?

1.2. lIdentifique o tipo de parceria e justifique a escolha da empresa de rent-a-car Sixt

como parceira de negocio na DriveNow.

Em 2018, a DriveNow passou a ser uma subsidiaria integral do Grupo BMW.

1.3. Descreva as razOes que levaram a aquisicao da participacao detida pela Sixt.

Quais sao os riscos associados a essa decisao?

2/11

QUESTAO 1

1.1. O que motivou o Grupo BMW a apostar no mercado de car-sharing?

ANALISE AO AMBIENTE EXTERNO:

A maior consciencializacgo ambiental por parte da sociedade,
perante o ameaca das alteragfes climaticas, em gue o setor dos
transportes é responsavel por 25% das emissdes globais de CO,;

A regulagdo adotada para promover a mobilidade sustentivel
(como a imposicio de limites de emissdo de CO, nos automdveis e
desincentivos & compra de veiculos a diesel);

0Os desenvolvimentos tecnoldgicos, como as tecnologias digitais,
estdo a promover novas tendéncias para a mobilidade sustentavel —
mobilidade elétrica, condugdo autdnoma e mobilidade partilhada.
A mudanga gradual no comportamento dos consumidores em
relagio & propriedade, que tém vindo a privilegiar o acesso em
detrimento da aquisigio;

A crescente concentracdio populacional nas dreas urbanas que
contribui para o desafie de mobilidade nas cidades (como
congestionamento do triafego , falta de estacionamento e poluigdo
do ar).

OPORTUNIDADES PARA O GRUPO BMW:

Veiculo de promog2o da marca junto de um potencial
segmento de clientes:

Potenciar a fidelizagZo dos utilizadores do servigo 3 marca;
Canal para testar os novos veiculos e tecnologias BMW, e
obter feedback constante dos seus produtos e servigos;
Promover a mobilidade urbana sustentavel;

Consolidar o seu posicionamento num mercado cada vez
mais dindmico.

3/11
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QUESTAO 1

1

.2. Identifique o tipo de parceria e justifique a escolha da empresa de rent-a-car Sixt como parceira de negdcio na

DriveNow.

Estratégia corporativa: JOINT VENTURE (cada empresa detinha uma participacio de 50%)

A Sixt era uma empresa lider no aluguer de veiculos automoveis, e dispunha de know-how especializado na
locacdo de veiculos e gestdo da frota automaovel;

Possuia experiencia no mercado de car-sharing, por anteriormente ter operado o seu proprio de servigo de
partilha de carros;

Dispunha de conhecimentos na area de IT, relevantes para o desenvolvimento da plataforma digital do servico;
Dispunha de uma ampla base de clientes com potencial para aderirem ao servigo de car-sharing;

Mantinha uma relacdo de confianca com a BMW, uma vez que os modelos BMW e MINI eram disponibilizados
para a frota automavel de rent-a-car;

A alianga impulsiona o crescimento do negocio;

A alianca possibilita a partilha de custos e do risco do negdcio entre as entidades, uma mais valia face a incerteza
e recetividade do mercado perante a economia de partilha.

QUESTAO 1

1.3. Descreva as razdes que levaram a aquisicio da participac3o detida pela Sixt.

Quais s30 os riscos associados a essa decisio?

Motivacdes:

Os servicos de mobilidade partilhada sdo uma das tendéncias promissoras para o futuro da industria, sendo uma das
areas estratégicas do Grupo, de acordo com a estratégia NUMBER ONE > NEXT, implementada em 2017;

Liberdade de tomada de decisdo e controlo total sobre a DriveNow, a fim de alavancar o negdcio;

Obter um portfélio de servigos de mobilidade da exclusividade da marca, dos quais se incluiam a ChargeNow e a
ParkNow.

Riscos:
A estrutura operacional do servico e a gestdo da frota automdvel eram atividades relacionadas a atividade principal da
Sixt e, por isso, eram da sua responsabilidade;
O fim da alianca possivelmente poderia comprometer a relacdo profissional que a BMW mantinha com a Sixt para os
contratos de rent-a-car ou futuras parcerias, porgue a BMW tinha vindo a demonstrar o seu interesse em combinar o
servico DriveNow com o servico de car-sharing Car2go da Daimler;
A infraestrutura de Tl da plataforma DriveNow foi desenvolvida pela Sixt, no entanto, a empresa de rent-a-car

disponibilizou-a mediante um determinado pagamento pela sua utilizacdo. /11
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QUESTAO 2

2. O Grupo BMW expandiu a sua atividade de producao e comercializacao de veiculos

automoveis para a presta¢ao de servigos na area da mobilidade.

2.1. Identifique a(s) estratégia(s) corporativa subjacente aos servicos de

mobilidade ParkNow e ChargeNow em relacdo a DriveNow. Considera estes

servicos uma mais-valia para a empresa? Enumere vantagens e riscos.

6/11

QUESTAO 2

2.1. Identifique a(s) estratégia(s) corporativa subjacente aos servigos de mobilidade ParkNow e ChargeNow em

relagio 3 DriveNow. Considera estes servicos uma mais-valia para a empresa? Enumere vantagens e riscos.

Estratégia corporativa: D|VERS|F|CJ‘-‘\CE\O RELACIONADA

< ParkNow -

Colmatar os problemas de parqueamento e
congestionamento do trafego nas dreas
metropolitanas, ao permitir localizar,
reservar e pagar o estacionamento através
de uma app;

Era relacionade & atividade da DriveNow
porgue guande o utilizador fosse estacionar
o automével na drea de operagio do servico
para terminar a viagem, beneficiaria das
funcionalidades da aplicacio ParkNow na
procura de vaga de estacionamento;

Solugdo de mobilidade flexivel nas cidades.

Rentabiliza os recursos disponiveis e

distintivos da marca BMW, os automdveis.

Funcionava em sistema free-floating;

Dispunha da maior frota elétrica de car-
sharing na Europa

%s DriveNow ----- [@ ChargeNow

Simplificar o processo de carregamento
elétrico e torna-lo acessivel nas cidades;
Promover a mobilidade elétrica e contribuir
para a aceitag3o generalizada deste tipo de
veiculos pela sociedade;

Era relacionado & atividade da DriveNow, na
medida, em que os utilizadores de car-
sharing poderiam carregar os weiculos
elétricos da marca nos postos de
carregamento ChargeNow.
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QUESTAO 2

2.1. Identifique a(s) estratégia(s) corporativa subjacente aos servigos de mobilidade ParkNow e ChargeNow em

relacdo a DriveNow. Considera estes servicos uma mais-valia para a empresa? Enumere vantagens e riscos.

VANTAGENS:

RISCOS:

Reduz o risco financeiro devido & partilha de risco entre os diferentes negdcios;

Alarga o dmbito de atuagio da organizacdo para novos segmentos de mercado: os consumidores que ndo valorizam a aguisicdo
automavel; e outros que privilegiam a flexibilidade dos servigcos;

Explora sinergias entre as atividades, diminuindo os custos operacionais;

A partilha de recursos e capacidades gera maior eficiéncia na alocag80 dos recursos;

Acesso a informag@es criticas do mercado: testar produtos efou servigos e obter feedback imediato;

Promove a marca e os veiculos BMW;

Promove a BMW como uma marca ecoldgica: o servigo de partilha DriveNow e a aposta clara na mobilidade elétrica qualificam a
empresa BMW como uma marca “verde” e responsavel.

Aumento da complexidade da gestdo das operagdes do negdcio;

Aumento da estrutura de custos:

Investimento elevado, sobretudo numa fase inicial, devido ao capital humano especializado, I1&D, estudos de mercado.

Conflito de interesses entre a fabricacBo automdvel e a partilha de carros: possibilidade de a venda de automdveis poder diminuir,

caso se verifique maior ades&o ao servigo de car-sharing, visto que ambos s3o fornecedores de mobilidade. o/11
8/

QUESTAO 3

3. Noinicio de 2019, o Grupo BMW e a Daimler AG combinaram os seus servicos de

IH

mobilidade e criaram uma nova solucao de “mobilidade urbana e sustentavel” no

mercado, a YOUR NOW.

3.1. Identifique o tipo de parceria e apresente vantagens e riscos desta cooperacao
entre concorrentes.

3.2. Descreva em que medida os servicos promovem a sustentabilidade e refira as

vantagens, para o Grupo BMW, em transparecer essa mesma imagem.

9/11
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QUESTAO 3

3.1. Identifique o tipo de parceria estabelecida com a Daimler e apresente vantagens e riscos desta cooperacio

entre concorrentes.

Alianca estratégica: JOINT VENTURE (cada empresa detinha uma participacio de 50%)

VANTAGENS:

* (Obter massa critica no mercado e ampliar a escala dos seus servicos;

* beneficiar da notoriedade das marcas do Grupo BMW e Daimler;

» Disponibilizar um servigo completo de mobilidade ao cliente, nas areas de car-sharing, ride-hailing, estacionamento,
carregamento elétrico e transporte multimodal;

* Partilha de recursos e competéncias;

* Partilha do risco e custos;

* Beneficiar de sinergias entre as unidades de negdcio YOUR NOW.

RISCOS:

* Processo de rebranding: fase de transicdo da marca € determinante, para que o consumidor possa reconhecer a nova
marca e associa-la a original;

* Interesses divergentes, sobretudo por serem empresas concorrentes na producdo e comercializacdo automovel;

» Partilha de recursos criticos entre os concorrentes;

*  Servico premium mais acessivel: em oposicdo a imagem de exclusividade que representava. 10/11

QUESTAO 3

3.2. Descreva em que medida os servigos promovem a sustentabilidade e refira as vantagens, para o Grupo BMW,

em transparecer essa mesma imagem.

Os servicos de mobilidade YOUR NOW estdo alinhados com seguintes ODS:

N2 9 —Indstria, inovagdo e infraestrutura Melhora o posicionamento da marca BMW no mercado

N2 11 - Cidades e comunidades sustentiveis Fator de competitividade e diferenciacdo
Marca ecoldgica e responsabilidade

N2 13 — Combate s alteracSes climaticas. v | Aceitacdo generalizada da sociedade face & sua atividade

AYOUR NOW € constituida por 5 servigos distintos, mas interligados, que se destinam a promover uma mobilidade mais sustentavel:
+ A SHARE NOW dispde de uma frota automével parcialmente elétrico e o car-sharing estimula o uso consciente do automoével;

+ AFREE NOW, aliada 3 PARK NOW, contribui para minimizar os problemas de parqueamento e congestionamento do trifego;

+ A CHARGE NOW incentiva a mobilidade elétrica:

+ AREACH NOW oferece uma visio holistica da mobilidade ao abranger uma rede de transporte multimodal;

+  Os novos veiculos da gama VISION NEXT estdo a ser produzidos com materiais reciclados ou onigindrios de recursos renovaveis.

11/11

80




