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RESUMO

O presente trabalho discute as estratégias empresariais que estdo sendo
desenhadas em torno do advento dos carros autdbnomos. A investigacdo foi feita com
foco no comportamento do Google e da General Motors e utilizou como base o modelo
de andlise VRIO, proposto por Barney e Hesterly (2012). Tal modelo procura definir a
posicdo competitiva das empresas em fungdo dos recursos e competéncias que cada uma
possui. Além disso, diversas possibilidades estratégicas serdo abordadas, entre elas: o
uso de aliancas estratégicas, o horizonte temporal escolhido para realizar a transicdo e a
maneira pela qual as empresas estdo explorando seus diferentes recursos. Ao final,
concluiu-se que o Google devera ser o pioneiro do mercado de carros autbnomos e se
posicionar em vantagem competitiva sustentavel no setor. As principais raz6es seriam o
seu conhecimento tecnoldgico, capacidade de inovacdo, sinergia entre empreendimentos
e importantes recursos humanos e organizacionais. A General Motors, por sua vez,
passara por um processo mais longo ja que grande parte do projeto se baseia em
aliancas estratégicas para incorporacdo de conhecimento tecnoldgico. Contudo, ao aliar
sua expertise no desenvolvimento de automoveis com as parcerias em curso, devera ser
capaz de se sobressair no mercado e fazer parte do seleto grupo que devera oferecer

carros autbnomos no futuro.
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CAPITULO | — A INDUSTRIA AUTOMOTIVA E O CARRO
AUTONOMO

1.1 - Introducéo

Nos Estados Unidos, pais de referéncia para o estudo das estratégias de
introducdo do carro autbnomo nesta monografia, a industria automotiva e sua extensa
cadeia de valor devem ser observadas com atencdo. Conforme veremos ao longo deste
trabalho, cada mudanca é capaz de repercutir fortemente na economia como um todo.
Considerando as industrias envolvidas direta e indiretamente no mercado automotivo, o
setor gerou uma receita de 1,99 trilhGes de délares em 2014. O valor representa 11,5%

do PIB americano pais".
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Figura 1: Receita Estendida da Industria Automotiva.
Fonte: Deloitte, 2015. Tradugéo do autor.

A introducéo de carros autbnomos no mercado pode representar uma mudanca
radical na industria e trazer muitos beneficios a populacdo como um todo. Contudo,

para serem viaveis, € preciso que resultem em retornos financeiros satisfatorios as

! www.bea.gov/news-releases/national/gdp/2015/pdf/gdp4ql4_adv.pdf
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firmas que estdo apostando alto no novo produto. Elas deverdo gastar bilhdes de dolares
para desenvolvé-los, sem nenhuma garantia de sucesso.

Todos os aspectos da economia moderna baseados na nogdo de que seres
humanos precisam operar veiculos e, até mesmo, té-los como propriedades, serdo
questionados. Logo, cada companhia terd que rever suas posicdes estratégicas e, assim
como em todos 0s cenarios de grandes transformacdes, espera-se observar a ascensao de
empresas com capacidades diferenciadas, modificando as dindmicas fundamentais de
quando e como se cria valor (DELOITTE, 2015).

O objetivo do presente trabalho € discutir as estratégias e posi¢cdes competitivas do
Google e da General Motors em torno do desenvolvimento dos carros autbnomos para o
mercado dos Estados Unidos. Como metodologia de pesquisa, foi elaborada uma
resenha baseada em duas teorias heterodoxas, alternativas a visdo tradicional de
economia das empresas.

Explorou-se, principalmente, a Visdo Baseada em Recursos (VBR), cujo principal
tedrico e um dos fundadores é Jay Barney. Ela aborda a maneira pela qual uma firma
pode utilizar seus recursos e competéncias para obter vantagem competitiva em um
determinado mercado. Além disso, é a base do modelo de analise VRIO, que é aplicado
posteriormente neste mesmo trabalho para analisar o ambiente competitivo no
emergente mercado de carros autonomos. Ao final da apresentacdo do modelo, foram
expostas as principais criticas a sua utilizacdo, provenientes de um estudo realizado por
Paul J. Knott.

Para complementar, foi exposta a teoria das Capacitacdes Dinamicas, elaborada por
Teece, Pisano e Shuen. Ela mostra que em ambientes competitivos cercados de
inovacOes e incertezas, as empresas precisam ter a habilidade de integrar e reconfigurar
competéncias internas e externas para sobreviver as constantes mudancas.

Apesar de se apoiar em modelos tedricos sélidos, a metodologia utilizada apresenta
limitacGes para realizar as analises das duas empresas no capitulo 3. O material utilizado
para a elaboragéo do trabalho néo inclui inside information, entrevistas com gestores e
relatérios pagos de consultorias, por exemplo. As informagdes presentes sdo baseadas,
majoritariamente, em materiais publicados e distribuidos gratuitamente.

O primeiro capitulo apresenta, primeiramente, uma sintese da representatividade da
industria automotiva e suas correlacionadas nos Estados Unidos. Em seguida, discute

brevemente aspectos gerais da inddstria global, as inovagdes do processo produtivo nas
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ultimas quatro décadas e a maneira pela qual a introducéo dos carros autbnomos pode
afetar a maneira como a sociedade se organiza. Por fim, sdo expostas as principais
caracteristicas do novo produto, bem como os principais beneficios e obstaculos
envolvidos.

O segundo capitulo, por sua vez, discutira as proposicdes teoricas de Barney e
Hesterly (2012), que seréo aplicadas posteriormente para analisar o comportamento das
empresas. Sao elas, a Visdo Baseada em Recursos (VBR) e sua subsequente ferramenta
de investigacdo, o modelo VRIO. Ademais, apresentara a importancia das Capacitacoes
Dinamicas para empresas que pretendem sobreviver em mercados instaveis, bem como
a possibilidade de utilizar aliangas estratégicas como fonte de vantagem competitiva.

O terceiro capitulo abordara, de fato, o possivel novo mercado de carros
autdbnomos, as estratégias do Google e da General Motors e diagnosticard a posi¢do
competitiva de ambas as empresas através do modelo VRIO. Para isso, serdo
evidenciadas as diferentes opgdes estratégicas e suas viabilidades, como o uso de
aliancas estratégicas, o horizonte temporal escolhido para realizar a transicdo, a possivel
operacionalizacdo em forma de servico e a maneira pela qual estdo explorando seus
diferentes recursos.

Por fim, o ultimo capitulo apresentara as conclusdes do estudo.

1.2 - Aspectos Gerais da Industria Automotiva Global

A industria automotiva sempre foi extremamente complexa devido a sua ampla
cadeia de valor. Ela envolve atividades de P&D, producdo de pecas, automadveis e um
grande setor de vendas e reparacdo de veiculos.

De acordo com a Organizacdo Internacional de Construtores de Veiculos
(OICA), a China foi a maior produtora de veiculos no ano de 2015, com 24,5 milhdes
de unidades produzidas (somando carros e veiculos comerciais). Essa quantidade é
aproximadamente 27% da producdo global e significantemente maior do que os 5,7
milhdes produzidos pelo pais em 2005. Os Estados Unidos ocupam a segunda posicao,
com 12,1 milhGes de veiculos, seguidos do Japdo com 9,2 e da Alemanha com 6
milhdes.

Atualmente, a producgdo de automdveis esta fortemente concentrada na América

do Norte, Europa e leste asiatico, que correspondem em conjunto a 90% da producgéo



12

mundial (DICKEN, 2013). Entretanto, antes da década de 1970, os paises do leste
asiatico, tdo importantes para o setor atualmente, ndo figuravam entre os principais
produtores.

O desenvolvimento ocorrido nas ultimas quatro décadas fez com que as
industrias chinesa e japonesa crescessem enormemente, enquanto a parcela de mercado
dos Estados Unidos foi reduzida. Ainda em concordancia com Dicken (2013), ha
crescimentos significativos em paises como Brasil, Espanha, Coreia do Sul, México,
india e Russia. Ademais, enquanto a producdo de carros em paises desenvolvidos foi
afetada pela crise financeira de 2008-2009, a mesma cresceu em paises em
desenvolvimento como Brasil, China e India. O consumo segue a mesma tendéncia,
com menores demandas em mercados mais maduros e em crescimento em paises em
expansao.

Em termos de concentragdo, entende-se que ainda ha muitas empresas dividindo
0 mercado e, portanto, muitas oportunidades para fusdes, aquisi¢bes e aliancas. De
acordo com Nieuwenhuis e Wells (2015), em um mercado global de 70 a 80 milhdes de
carros por ano, ha espaco para cinco ou seis montadoras produzindo de 12 a 16 milhdes

cada uma.

1998 (m) 1998 (%) 2008 (m) 2008 (%) 20010¢m) 2010(%) 2011(m) 2011 (%)
Top 5 286 541 332 479 348 447 36.7 46.5
Top 10 408 77.0 47.9 68.9 51.4 66. 1 533 67.6
Total 52.9 100.0 £9.5 100.0 7.7 000,00 TR.8 10000

Tabela 1: Porcentagem da Producéo do Top 5 e 10 de 1998 a 2011.
Fonte: OICA Statistics.

De acordo com a metodologia proposta pela OECD (2001) e pela UNCTAD
(2005), o setor automobilistico € classificado como de média-alta intensidade
tecnoldgica, a semelhanca dos setores de maquinaria elétrica, de quimica e
farmacéutica, de maquinas e equipamentos mecanicos e de equipamentos ferroviarios.
Contudo, com os esforcos de P&D voltados para o desenvolvimento dos carros
autdbnomos, a tendéncia é de que maior parcela da composicdo dos veiculos seja
preenchida pela tecnologia da informagdo. Com isso, a localizagdo geogréfica das

fabricas perto de polos tecnoldgicos passa a ser um ponto estratégico chave.
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A escolha pela localizacdo das fabricas é mais complicada hoje do que era no
passado. Antes, as decisdes eram baseadas, principalmente, nos custos trabalhistas
encontrados na regido. Hoje, entende-se que é importante se situar em uma area na qual
haja centros de treinamento, pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, bem como uma
grande gama de fornecedores de tecnologia sofisticada (CHRISTOPHERSON ET AL.,
2010). Conforme veremos no capitulo 3, o Google estd localizado em uma &rea
extremamente estratégica, o Vale do Silicio.

Apesar de a General Motors estar localizada em Detroit, do outro lado do pais,
argumenta-se que a regido também é bem desenvolvida em termos de producdo
tecnoldgica. Ela é a quarta maior cidade do pais em termos de concentracdo de
empregos em indudstrias avancadas. Quase 20% dos empregos em Michigan sdo direta
ou indiretamente ligados a tecnologia da informacdo, correspondendo a mais de 32.000

pessoas trabalhando com sistemas computacionais na regido?.

Baa de San Francisco Rumo a meca da tecnologia

Muitas empresas do.setor automobilistico estdo
abrindo laboratérios de pesquisa e escritérios no Vale
do Silicio, a@ medida que tecnologias come diregdo
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Figura 2: Empresas instaladas no Vale do Silicio.

Fonte: Wall Street Journal, 2015.

2 http://business.financialpost.com/news/transportation/now-detroit-is-trying-to-take-the-driverless-car-

mantle-from-silicon-valley
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1.2.1 - Inovagdes do Processo Produtivo nos Ultimos 40 anos

A partir dos anos 1970, a inddstria passou por constantes e significativas
mudancas. O inicio de tais transformacGes se deu com a emergéncia, no cenario
mundial, das montadoras japonesas e a incorporacdo dos métodos organizacionais e de
gestdo da Toyota. (WOMACK., 1990; CLARK; FUJIMOTO, 1991; FUJIMOTO,
1999). As montadoras nipdnicas se anteciparam a demanda, produzindo carros mais
econbmicos exatamente no momento em que o mundo viveu duas grandes crises do
petroleo. Além disso, o Toyotismo garantiu a qualidade necesséria para colocar 0s
modelos norte-americanos e europeus em segundo plano.

Historicamente, a inddstria automotiva era caracterizada por grande integracéo
vertical, intensidade em capital e economias de escala em um cenario que predominava
0 conceito da producdo em massa fordista. Além disso, montadoras investiam grande
parte de seu P&D no desenvolvimento de designs de componentes especificos para
modelos especificos de suas marcas. Dessa forma, os fornecedores (produtores
terceirizados) atuavam em rigidos controles hierarquicos, tendo que fabricar pecas
exclusivas para cada cliente (JACOBIDES; MACDUFFIE; TAE, 2015).

Por outro lado, 0 modelo japonés era baseado em pequenas fabricas, com maior
flexibilidade para se adaptar as mudancgas. O Toyotismo tinha como base a chamada
producdo enxuta (lean manufaturing), e propunha uma nova organizacdo da cadeia
produtiva, caracterizada por dar maior liberdade aos seus fornecedores no
desenvolvimento dos componentes dos veiculos (JACOBIDES; MACDUFFIE; TAE,
2015).

Segundo Jacobides (2015), plantas enxutas produziam menos pecas defeituosas,
requeriam menos horas de trabalho e menores ciclos de desenvolvimento de novos
produtos. Ademais, havia grande coordenacdo com os fornecedores para manter baixos
niveis de estoque (just in time) e esforgo colaborativo no desenho dos produtos. As
montadoras americanas e europeias apresentavam menores produtividades e qualidade
que as japonesas, mas foi so a partir do inicio da globalizagdo que as pressdes sobre elas
aumentaram (JACOBIDES; MACDUFFIE; TAE, 2015).

A globalizagéo iniciada nos anos 1980 representou uma nova fase no processo
de internacionalizacdo e de dispersdo da producgdo internacional. Tal momento foi

caracterizado por um aumento significativo no Investimento Estrangeiro Direto (IED),
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da producdo globalizada, do crescimento do comércio internacional e,
consequentemente, maior terceirizacdo da cadeia de valores (ENEAS, 2005). Assim, 0
modelo da Toyota comecou a ser implantado fora do Japdo e, junto com as técnicas de
producdo flexiveis e avancos da microeletronica, criaram grandes oportunidades de
inovacéo no setor (WOMACK 1990; VICKERY, 1996; FREEMAN; SOETE, 1997).

Na década de 1990, houve um deslocamento do foco competitivo para o
desenvolvimento de produtos e para o avanco do processo de globalizacdo — e, também,
para as consequéncias deste ultimo processo em termos dos fatores que definem a
competitividade nesse setor (CLARK; FUJIMOTO, 1991; STURGEON; FLORIDA,
1999; FUJIMOTO; TAKEISHI, 2001). Foram observadas mais de 1.500 aliancas
internacionais, sendo 1.200 para fins manufatureiros (OECD, 2001). Tais aliancas
somaram-se a construcdo de fabricas e escritorios no exterior, garantindo as montadoras
maior facilidade de penetracdo, com menores custos, em novos mercados.

A oferta crescente em diversos mercados levou uma grande variedade de
veiculos para os consumidores que, mais informados por conta da internet, passaram a
querer produtos personalizaveis, baratos e de alta qualidade. Para Castells (1999), a
evolucdo da economia global de 1970 até 2000 tem sua base neste novo comportamento
comercial e produtivo, o qual habilita empresas a se relacionar sem fronteiras. Ou seja,
passa-se a existir uma integracao funcional das atividades econdmicas antes dispersas.

Ainda durante o processo de globalizagéo, a pressdo por mudancas na estrutura
do processo produtivo das montadoras tradicionais americanas ndo fez com que
seguissem exatamente o modelo Toyotista, mas sim, que buscassem um processo
alternativo. A escolha foi pela modularizacdo da arquitetura industrial e pela
terceirizacdo do processo como um todo (JACOBIDES; MACDUFFIE; TAE, 2015).

A arquitetura modular reduziu a complexidade e aumentou o potencial para
rapidas inovac@es e adaptabilidade dos produtos de acordo com a demanda. Tendo em
vista a enorme quantidade de componentes presentes em um automoével, a ideia era
agrupéa-los em conjuntos maiores (modulos) e, consequentemente, diminuir a
complexidade do todo. A terceirizacdo, que j& era presente, se intensificou,
representando uma forma de diminuir custos e dividir tarefas com fornecedores
possivelmente mais eficientes.

Os esforcos coletivos pela modularizacdo e terceirizacdo foram notaveis até

2008, ano em que se iniciou a crise financeira internacional (JACOBIDES;
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MACDUFFIE; TAE, 2015). Quando ela se aprofundou, os mercados se estagnaram e as
vendas nos Estados Unidos reduziram para patamares de 40 anos antes
(NIEUWENHUIS; WELLS, 2015). O impacto foi tdo forte que, para continuar
operando, tanto a General Motors quanto a Chrysler tiveram que recorrer apoio
financeiro do governo estadunidense.

O impacto da crise na induastria global de veiculos, apesar de significativo, foi
superado rapidamente. Inicialmente, a producdo de 73,2 milhdes de unidades em 2007
caiu para 61,7 milhdes em 2009. Contudo, em 2010 houve forte recuperacdo, com
producdo recorde de 77,6 milhdes de unidades (BARROS; PEDRO, 2011).

Apesar de o periodo analisado ter sido caracterizado por mudancas significativas
do processo produtivo dos componentes, as transformagdes do produto em si néo
geraram uma mudanca radical na maneira em que a sociedade se organiza. E claro que
inovacOes importantes aconteceram, tanto em termos de design do produto quanto no
desenvolvimento de mecanismos para reducdo da emissdo de poluentes, por exemplo. O
aumento da tecnologia embarcada, por sua vez, ampliou a seguranga e conforto dos
passageiros.

Entretanto, conforme veremos nas préximas se¢des, 0 possivel desenvolvimento
de veiculos com caracteristicas autbnomas podera promover alteracdes radicais em

todas as esferas socioecondmicas.

1.2.2 - Mudanca de Paradigma com o Advento dos Carros Autdnomos

De acordo com Marlon G. Boanet (ROSS, 2014, p.90), especialista em transporte
e crescimento urbano, nés reconstruimos a estrutura de transportes em nossas cidades
aproximadamente a cada duas geragfes. O advento dos carros autbnomos representa a
nova grande mudanca, que deve ser mais impactante do que as anteriores.

E possivel, por exemplo, que maior nimero de pessoas opte por morar em
subdrbios, provocando o desenvolvimento dos mesmos. Logicamente, se houver maior
conforto, produtividade, reducdo no tempo das viagens e menor gasto com combustivel,
as pessoas tenderdo a aceitar viver mais longe de seus trabalhos e ambientes que
frequentam. Portanto, a tendéncia é de uma maior “suburbanizagdo”, que deve,

inclusive, ser estimulada pelo governo, o qual terd a oportunidade de elevar a
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arrecadacdo de impostos nas regides anteriormente menos habitadas (MORGAN
STANLEY, 2013).

Além disso, a aparéncia das cidades pode ser drasticamente alterada, com novas
configuracBes de sinais de transito, rodovias e calcadas, por exemplo. Segundo Ross
(2014), haveria menor necessidade de estacionamentos publicos, que ocupam cerca de
um tergo das cidades americanas.

Outras grandes mudancas podem ocorrer em fungdo do uso de servigos de
mobilidade compartilhada, que é, inclusive, parte significativa das apostas feitas por
Google e General Motors. Veiculos autdbnomos reduzirdo a quantidade de carros
proprios e custos de estacionamento, ao permitirem a entrada de taxis autbnomos no
mercado (FAGNANT; KOCKELMAN, 2013; ITF, 2014; SCHONBERGER,
GUTMANN, 2013). Sivak e Schoettle (2015b) estimam que o compartilhamento de
carros possa reduzir a quantidade de carros proprios em até 43%, mas aumentar a
quantidade de viagens de um mesmo automaével em até 75%.

Caso os modelos de carro produzidos continuassem seguindo 0 mesmo conceito
que possuem atualmente, seria possivel afirmar que o numero de milhas percorridas por
motoristas norte-americanos tenderia a diminuir. Isso ocorre porque a maioria dos
fatores que fez com que tal taxa diminuisse em valores absolutos desde 2008 continuam
presentes e sdo relativas a mudangas estruturais, como, por exemplo, maior
responsabilidade ambiental da populacdo e crescimento dos servigos existentes na
internet®.

Contudo, corroborando com Sivak e Schoettle (2015b), o estudo feito pela
Morgan Stanley (2013) concluiu que carros autonomos irdo alavancar a quantidade de
milhas dirigidas ao se configurarem como uma melhor escolha em relagéo ao transporte
publico.

Os momentos de uso das tecnologias autbnomas também devem se expandir na
medida em que forem se consolidando na sociedade. As capacidades autbnomas sao
perfeitamente aplicaveis para servicos como Onibus e deliveries de todas as naturezas
(MORGAN STANLEY, 2013). Conforme veremos na proxima secdo, deficientes,
criangas e idosos também teriam mais opcdes de locomocéo.

Por fim, é muito plausivel pensar que carros terdo aparéncias diferentes das vistas

atualmente. Carros convencionais sdo desenhados considerando a melhor posicédo

® https://www.fhwa.dot.gov/resources/pubstats/
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ergométrica na qual o piloto podera desempenhar as funcdes de direcdo com seguranca
e qualidade. Diferentemente, o design do carro que dirige sozinho devera ser construido
em torno do conforto do o usuario. Um exemplo é o tamanho das janelas, que poderia

ser reduzido, pois 0 motorista ndo precisaria ter visao tdo ampla da pista.

1.3 - O Carro Autbnomo

Trata-se de automdveis equipados com um sistema tecnoldgico capaz de mové-los
com seguranga e rapidez até seu destino final, sem a necessidade de intervencdo humana
durante o trajeto. O passageiro seria responsavel apenas por definir os pontos A e B, de
saida e de chegada.

O veiculo € equipado com uma combinacdo de cameras, radares, sensores e GPS
(sistema de posicionamento global) para entender seus arredores e, através de
inteligéncia artificial, determinar o caminho mais rapido e seguro até o destino final. O
carro é capaz de acelerar, frear e conduzir de acordo com a necessidade.

Ha& quatro niveis de autonomia e os beneficios que discutiremos a seguir tendem a
ser potencializados nos estagios mais elevados. Os diferentes niveis, bem como a forma
em que empresas estdo se posicionando quanto a eles serdo abordados com maiores
detalhes no capitulo 3 deste trabalho.

Apesar da tecnologia ja existir, ainda serdo necessarios investimentos incrementais
em P&D. E preciso focar nas areas voltadas para testes, durabilidade, confianca no
produto e reducdo de custos (MORGAN STANLEY, 2013). Dessa forma, potenciais
usuarios poderdo confiar que veiculos completamente autdnomos (nivel maximo de
autonomia) operardo conforme esperado em todas as condi¢bes (BILGER, 2013;
SCHOETTLE; SIVAK, 2015).

A pesquisa realizada pela PWC (2015) dividiu a previsdo de penetracdo dos carros
autbnomos no mercado em dois cendrios: um mais otimista, com menos regulacdes e
mais suporte do governo; e outro mais basico, seguindo as atuais taxas de crescimento

do mercado.
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Gréfico 1: Cenérios de Penetracdo dos Veiculos Autbnomos.
Fonte: PWC, 2015. Traducdo do autor.

1.3.1 - Possiveis Beneficios

As maiores vantagens sao provenientes do fato dos robds, ao utilizarem
inteligéncia artificial e algoritmos complexos, serem capazes de substituir os seres
humanos, sendo, muitas vezes, mais eficientes que eles. A Morgan Stanley (2013)
tentou quantificar os possiveis ganhos e chegou a conclusdo de que os Estados Unidos
podem economizar 1.3 trilhdes de dolares por ano (8% do PIB) a partir do momento em

que os carros autbnomos estiverem dominando as ruas.
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$488B

Ganho de produtividade
com o uso de carros

550?3 autbnomos

Economia de
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transito

Ganho de produtividade
com a redugdo do trinsito

Figura 3: Potencial Economia nos Custos nos EUA.

Fonte: Morgan Stanley, 2013. Traduc¢&o do autor.
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Entre os beneficios socioeconémicos, podemos destacar:

1. Reducdo no namero de acidentes:

Defensores argumentam que erros humanos contribuem para 90% dos acidentes,
entdo o uso de carros autbnomos reduziria seus acontecimentos também em 90%.
(KPMG, 2012; FAGNANT; KOCKELMAN, 2013). De acordo com um estudo
elaborado pela Morgan Stanley (2013), de 30.000 a 40.000 pessoas sofrem acidentes
fatais dirigindo nos Estados Unidos a cada ano, sendo a principal causa de mortes de
jovens entre 15 e 24 anos no pais (FAGNANT; KOCKELMAN, 2013).

Lider em quildmetros percorridos durante testes de veiculos com tecnologia
autdnoma, a fabricante Tesla observou um acidente fatal na Flérida, em maio de 2016.
O episodio s6 ocorreu ap6s 130 milhdes de milhas percorridas por veiculos que dirigem
autonomamente*. O dado, no entanto, pode corroborar com a tese acima e ser
considerado positivo, se comparado a ocorréncia de uma fatalidade para cada 100
milhdes de milhas para veiculos convencionais conduzidos nos Estados Unidos®. Além
disso, a tecnologia ainda esta em processo de melhoria e o software utilizado no veiculo
fazia parte de uma versdo beta, a qual exige as méaos do piloto no volante o tempo
inteiro. Segundo a companhia, o acidente ndo foi causado por nenhuma falha
tecnoldgica. Contudo, o fato podera criar alguns contratempos ao processo, conforme

veremos na secao de obstaculos.

2. Economia de combustivel e diminuicdo da emissao de poluentes:

Somente nos Estados Unidos, automoveis consomem 541 bilhdes de litros de
combustivel por ano a um custo de mais de 500 bilhdes de ddlares (MORGAN
STANLEY, 2013). A tecnologia presente em carros autbnomos faz com que 0s mesmos
utilizem cada litro de combustivel da maneira mais eficiente possivel. O carro
conseguira saber exatamente o tipo de carga que sera posta no motor e se adaptara de
acordo com ela. Para fins ilustrativos, o simples uso da tecnologia Cruise Control

(controle basico de velocidade do veiculo), presente em inimeros carros atualmente, é

* http://fortune.com/2016/07/03/teslas-fatal-crash-implications/
® http://www.iihs.org/iihs/topics/t/general-statistics/fatalityfacts/state-by-state-overview
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suficiente para economizar de 15 a 30% de combustivel utilizado por um automavel
(MORGAN STANLEY, 2013).

3. Tornar o fluxo de carros mais eficiente:

Através do uso das tecnologias V2V e V2X (comunicacdo entre dois carros e
entre um carro e qualquer objeto a sua volta, respectivamente), carros serdo capazes de
entender seus arredores e maximizar a eficiéncia do trafego. Tais tecnologias seriam
capazes de diminuir espacos entre carros, dirigir em velocidades médias maiores,
reduzir transito causado por troca de pistas, e, inclusive, “negociar” passagem com
outros sem a necessidade de parar em intersec¢oes. Isso tudo ainda ajudaria a economizar
mais combustivel (MORGAN STANLEY, 2013). Ademais, 25% do transito séo
atribuidos a ocorréncia de acidentes, que aconteceriam em menor quantidade e,
consequentemente, melhoraria o fluxo de carros (FAGNANT; KOCKELMAN, 2013).

4. Trazer maior conveniéncia e produtividade aos usuarios:

De acordo com a pesquisa feita pela Morgan Stanley (2013), motoristas
americanos dirigem 75 bilhdes de horas por ano. Com 0 uso de carros autbnomos,
menos tempo devera ser despendido em cada viagem e tais periodos poderdo servir para
outras atividades, produtivas ou ndo. De qualquer maneira, espera-se uma reducdo no
nivel de stress da populacdo (TODD, 2015).

5. Acelerar a economia:

Entre as inmeras maneiras de acelerar a economia, 0 novo momento de consumo,
dentro do carro, chama atencédo, pois pode ser uma fonte de diversificacdo de receitas
das empresas (MORGAN STANLEY, 2013). Através de parcerias com fornecedores de
conteidos e interfaces “patrocinadas”, sera possivel disponibilizar servigos como
Netflix, Spotify e Amazon, que venderiam seus produtos e pagariam as montadoras por

iSso.
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6. Expandir horizontes para ndo motoristas:

Deficientes fisicos, idosos e criangas ndo dependeriam de terceiros para se
locomover em automotores. Portanto, o advento de carros completamente autbnomos
(sem nenhum tipo de intervencdo humana) sera um marco transitorio muito significativo
na vida desta parcela da populacdo. Sergey Brin, um dos fundadores do Google,
afirmou que a transformacdo do mercado automotivo nessa direcdo “tem o poder de

mudar vidas” °.

1.3.2 - Possiveis Obstaculos

Por outro lado, novos riscos e obstaculos tambem devem ser identificados. Eles
abrangem desde problemas técnicos como falhas de sistema, até humanos como
terrorismo cibernético (BILGER, 2013) e a tendéncia do ser humano de se arriscar mais
quando se sente seguro (FUNG, 2015; LIN, 2013; OHNSMAN, 2014). Alguns dos
possiveis entraves a penetracdo dos carros autbnomos no mercado sdo discutidos

abaixo:

1. Aceitacdo do consumidor:

Enquetes mostram uma divisao de opinides entre individuos que gostariam ou ndo
de ter capacidades autbnomas em seus veiculos. A maior ou menor aceita¢do ao longo
do tempo dependera fortemente do desempenho dos primeiros carros robés (MORGAN
STANLEY, 2013).

2. Incremento de custos:

Os custos incrementais, por sua vez, ainda permanecem incertos. Os carros
requerem uma grande variedade de sensores especiais, computadores e controles, que
atualmente custam dezenas de milhares de dodlares, mas devem ficar mais baratos com
producdes em massa (KPMG, 2012). De acordo com uma pesquisa realizada pela JD

Power em 2014, 24% dos participantes estariam interessados em adquirir carros que

® http://www.theregister.co.uk/2012/09/25/google_automatic_cars_legal/
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dirigem a si mesmos quando souberam que para isso poderia custa-los trés mil dolares a
mais (J.D. POWER, 2014). A porcentagem era de 21% e 20% em 2012 e 2013,
respectivamente. Contudo, a tendéncia é de que o mesmo diminua ao longo do tempo e,
além disso, conforme serd discutido no capitulo 3, é bem provavel que o Google

comece fornecendo carros autnomos apenas na forma de servicos de transporte’.
3. Falta de confianca na tecnologia:

Ainda ha aspectos a serem mais bem desenvolvidos e testados. Entre eles,
podemos citar: o desempenho dos radares em condigdes de neve, fog e chuva; a
dificuldade de gestdo do sistema LIDAR (sistema de deteccdo de luz capaz de medir
distancias precisas nas trés dimensfes) em situacfes de mudancas real time nas pistas; a
adaptacdo de sensores e radares sem alterar drasticamente o estilo e a praticidade dos
carros atuais; a transicdo para controle humano em situaces emergenciais; e 0 paradoxo
entre saber da necessidade de ter veiculos equipados com V2V e V2X em quantidade
suficiente nas ruas para torna-los viaveis, mas ao mesmo tempo ndo ter alternativa
diferente de lanca-los paulatinamente. (MORGAN STANLEY, 2013).

4. Responsabilidade em caso de acidentes:

Para a maioria dos participantes da industria consultados pela Morgan Stanley
(2013), essa seria a principal preocupacdo. Basicamente, é extremamente complicado
definir quem seria o responsavel pelas consequéncias de um acidente entre dois veiculos
autdbnomos. A lei da Califérnia ja esta se adaptando e agora exige o armazenamento de
30 segundos de dados antes da colisdo (FAGNANT; KOCKELMAN, 2013).

" http://press.ihs.com/press-release/automotive/google-leads-technology-testing-software-development-

autonomous-driving-add
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5. Seguranca (privacidade e terrorismo cibernético):

Veiculos autbnomos poderdo ser alvos de hackers ou associagdo terroristas que
pretendem extrair dados privados (rotas, destinos e horarios dos usuarios) ou provocar
acidentes/interrupcdes generalizadas no trafego (FAGNANT; KOCKELMAN, 2013).

6. Coexisténcia entre carros autbnomos e ndao autbnomos:

Carros autbnomos serdo mais eficientes e poderdo utilizar sua inteligéncia artificial
em sua totalidade a partir do momento em que 100% dos veiculos possuam 0 mesmo
nivel de tecnologia. No entanto, com a existéncia de 250 milhdes de carros nos Estados
Unidos e um bilhdo considerando todo o mundo, uma penetracdo completa demoraria
décadas. Se 13 a 14 milhdes de carros autbnomos entrarem no mercado norte-americano
por ano, por exemplo, a completa transicdo demoraria quase 20 anos (Morgan Stanley,
2013). A mistura entre carros autbnomos e ndo autbnomos aumentaria a
imprevisibilidade e quantidade de possiveis acidentes. Uma das solu¢des poderia ser
acelerar a transicdo através de algum tipo de subsidio por parte do governo ou da

industria.
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CAPITULO Il - O MODELO VRIO E SUAS APLICACOES

Para conceituar o modelo VRIO e analisar suas aplicacBes préticas, faz-se
necessario, primeiramente, descrever a Visdo Baseada em Recursos (VBR), teoria que o
originou.

O termo Visdo Baseada em Recursos-VBR foi criado por Wernefelt em 1984 e
significa “um modelo de desempenho com foco nos recursos disponiveis e
competéncias controladas por uma empresa como fontes para obter vantagem
competitiva” (BARNEY; HESTERLY, 2012, p. 66). Sua inspiragdo tem como
antecedente o trabalho de Penrose (1959), que sugeriu que o crescimento das firmas
seria mais bem compreendido se fosse analisado em funcdo do conjunto de seus
recursos.

A VBR é uma visdo alternativa da firma e difere essencialmente da viséo
tradicional da economia industrial ao analisar a firma internamente, e ndo o mercado em
que ela esta inserida. Dessa forma, sua maior vantagem é focar na tomada de decis&o;
Ou seja, nNo que a geréncia da firma pode fazer.

A visdo classica da economia industrial entende que a firma é tomadora de precos e
estd inserida em um mercado em equilibrio, homogéneo e com mobilidade perfeita de
recursos. Por outro lado, o modelo de Barney e Hesterly (2012) afirma que a firma tem
autonomia na alocacao de seus recursos e prevé um mercado dindmico e heterogéneo a
partir de inovacOes; e com mobilidade imperfeita de recursos. Ademais, a VBR estipula
que a coordenacdo da alocacdo de recursos € feita pela sua prépria gestao.

A intencdo da construcdo tedrica VBR € examinar a busca da firma pela obtencédo
de vantagens competitivas através dos recursos e competéncias controlados por ela. No
VBR, “recursos sdo definidos como ativos tangiveis e intangiveis controlados pela
firma para conceber e efetivar suas estratégias” (BARNEY; HESTERLY, 2012, p. 66).

Produtos finais, escritérios, fabricas e equipamentos sdo exemplos de artigos
tangiveis. Enquanto os intangiveis abrangem aspectos mais dificeis de serem
mensurados, como “a reputacdo da firma entre os consumidores e a sintonia de trabalho
entre os empregados” (BARNEY; HESTERLY, 2012, p. 66). As competéncias, por sua
vez, “representam um subconjunto de recursos que habilitam a firma a se beneficiar
plenamente dos recursos que controla” (BARNEY; HESTERLY, 2012, p. 66). Dessa

forma, conhecimento de marketing e trabalho em equipe podem ser citados como
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subconjuntos de recursos humanos altamente capacitados e sintonia de trabalho,
respectivamente (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Conforme Hitt; Ireland e Hoskisson (2008, p. 78) “as competéncias essenciais sdo
capacitacGes que servem como fonte de vantagem competitiva sobre seus rivais. Elas
distinguem uma empresa em termos competitivos e refletem a sua personalidade.” Ou
seja, € uma espécie de carteira de identidade da organizacdo, o que ela faz melhor que
0s concorrentes e o que ela oferece de beneficios exclusivos aos seus clientes.

Elas sdo divididas em quatro categorias e conceituadas por Barney e Hesterly

(2012) da seguinte forma:

1. Recursos financeiros:

Como o nome ja diz, representam os ativos monetarios da firma. Ou seja, “inclui
todo o dinheiro, independente da fonte, que a companhia utiliza para conceber e
executar sua estratégia” (BARNEY; HESTERLY, 2012, p. 66)

2. Recursos fisicos:

Englobam todos os ativos fisicos (palpaveis) da companhia. Isso abrange, por

exemplo, “a fabrica da empresa, equipamentos e localizacdo geografica” (BARNEY;

HESTERLY, 2012, p. 66).

3. Recursos humanos:

Diretamente ligado ao capital humano em posse da empresa. “Incluem aspectos
como niveis de treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos e
conhecimento de gerentes e funciondrios da firma” (BARNEY; HESTERLY, 2012, p.
66).

4. Recursos organizacionais:

Estdo relacionados aos atributos provenientes do grupo de funcionarios como um
todo. Ao contrario dos recursos humanos, que sdo provenientes de capacidades

individuais, 0s recursos organizacionais podem ser observados a partir da relacéo e
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interligacdo entre os funciondrios. “Incluem a estrutura organizacional da firma, seus
planejamentos formais e informais, sistemas de controle e coordenagdo, cultura e
reputacao e relagdes informais entre grupos dentro da firma e entre a firma e o ambiente
em que estd inserida” (BARNEY; HESTERLY, 2012, p. 67).

O modelo VBR se baseia em duas premissas principais, que facilitam o
entendimento da diferenca de desempenho entre duas ou mais firmas. S8o elas a
heterogeneidade e a imobilidade de recursos (BARNEY; HESTERLY, 2012). A
primeira diz respeito a desigualdade entre os conjuntos de recursos e competéncias que
duas firmas do mesmo setor podem possuir. Consequentemente, apesar de atuarem na
mesma area, elas tendem a apresentar resultados diferentes, pois sdo provenientes de
bases distintas (PORTER, 1985). O padrdo de design apresentado pela montadora
americana General Motors se diferencia significativamente do utilizado pela japonesa
Honda, por exemplo.

Ja a imobilidade de recursos, constata que as vantagens provenientes de recursos e
competéncias devem ser consideradas de acordo com o tempo. Ou seja, empresas ndo
desenvolvem seus ativos rapidamente e sem custos (tanto diretos quanto indiretos) e,
portanto, replicacdes serdo relativamente demoradas e custosas para competidores.
Dessa forma, a firma em vantagem normalmente a mantera durante certo periodo
(BARNEY; HESTERLY, 2012).

Além disso, Teece; Pisano e Shuen (1997, p. 521) asseveram que “as empresas,
como os individuos, tém reputacdes. A reputacdo, muitas vezes resume-se em uma boa
dose de informacdes sobre empresas e formata as respostas dos clientes, fornecedores e
concorrentes.” Na realidade, é praticamente impossivel roubar o conhecimento de uma
pessoa. Por similaridade, a reputagédo e a confianga que uma empresa desenvolveu ao
longo dos anos ¢é algo dificil de imitar.

O intuito do modelo é, portanto, se configurar como uma fonte de ferramentas pelas
quais seré possivel avaliar cada um dos recursos e competéncias de uma dada firma.
Como resultado, serdo identificadas forgas, que serdo fontes de potenciais vantagens

competitivas, e fraguezas internas da firma.
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1.1 - O Modelo VRIO

O modelo VRIO é uma destas ferramentas que ajudardo a determinar o potencial
competitivo dos recursos e competéncias em questdo. Barney e Hesterly (2012, p. 68 e
69) afirmam que: “a principal ferramenta para se conduzir essa andlise interna ¢
chamada de modelo VRIO. O modelo VRIO diz respeito a quatro questfes que vocé
deve levantar sobre um recurso ou uma competéncia para determinar seu potencial

competitivo: as questdes do Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizagao™.

11.1.1 — A Questéo do Valor

A questdo do valor indaga sobre o potencial dos ativos existentes habilitarem a
firma a explorar oportunidades e/ou neutralizar ameacas externas. Barney e Hesterly
(2012, p.70) afirmar que, “caso a resposta seja positiva, os recursos e competéncias
serdo considerados valiosos e, consequentemente, forcas. Caso contrario, serdo
fraquezas”, pois nao habilitardo a empresa a aumentar sua posicdo competitiva. A
resposta de tal questdo, no entanto, nem sempre é obtida com facilidade e rapidez. 1sso
ocorre porque sdo necessarias informacdes operacionais detalhadas e determinado
periodo de tempo para que se conhecam as oportunidades e ameacgas existentes
(BARNEY; HESTERLY, 2012).

“Uma forma de analise eficiente estd na observagdo do comportamento das receitas
e dos custos da firma. Geralmente, uma empresa que utiliza seus ativos positivamente
observard crescimento de suas receitas e/ou reducdo de seus custos” (BARNEY;
HESTERLY, 2012, p. 70). O raciocinio oposto sera verificado em caso de incapacidade
de exploracédo de oportunidades e/ou neutralizagdo de ameacas.

Outra opcéo de diagnostico se da pelo uso da cadeia de valor, dividindo o processo
em etapas que abrangem o conjunto de atividades em torno do desenvolvimento,
producdo e venda dos produtos ou servicos. As empresas utilizam diferentes estratégias,
focadas nas etapas do processo que lhes € mais conveniente. Assim, a analise da
possibilidade de explorar oportunidades e/ou neutralizar ameacas sera mais eficiente se
estiver alinhada com a estratégia escolhida pela empresa.

O estudo do valor dos recursos e competéncias da firma serd mais eficaz a partir do

momento que forem analisados separadamente para cada atividade especifica. A
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empresa de consultoria McKinsey propds, nos anos 1970, a criacdo de um modelo de
valor baseado em seis atividades distintas: desenvolvimento de tecnologia, design de
produto, producdo, marketing, distribuicdo e servico. As firmas podem desenvolver
competéncias distintas em cada um ou conjunto dessas atividades. Porter (1985), por
sua vez, orienta a divisdo em duas grandes categorias: primarias e de apoio, detalhadas

na figura abaixo.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

| [
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
ATIVIDADES DE | |

APOIO

//

| |-
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA
| |

] N |
| AQUISIGAO |

LOGISTICA OPERAGOES LOGISTICA MARKETING & SERVICO
INTERNA EXTERNA VENDAS

=
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 4: Cadeia de Valor.
Fonte: Adaptado de Porter, 1985.

11.1.2 — A Questéo da Raridade

A questdo da raridade, por sua vez, procura averiguar se 0s ativos examinados sao
ou ndo controlados por um pequeno nimero de empresas (BARNEY; HESTERLY,
2012). Apesar de ser importante avaliar o valor dos recursos e competéncias, quando
estes sdo abundantes no mercado, tendem a ndo se transformarem em vantagens
competitivas concretas.

Um determinado recurso ou competéncia podera ser considerado raro e,
consequentemente, uma potencial fonte de vantagem competitiva caso “o niimero de
empresas que o possua um particular e valioso recurso ou competéncia seja menor do
que 0 numero de empresas necessarias para gerar uma dindmica de competigao perfeita”

(BARNEY; HESTERLY, 2012, p.76). A posse de recursos raros e valiosos ¢ também o
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motivo pelo qual determinadas empresas sdo capazes de inovar em suas respectivas
inddstrias

A vantagem de possuir recursos valiosos e raros, no entanto, so é configurada como
uma vantagem competitiva caso as firmas concorrentes encontrem custos relevantes
para obter ou desenvolver algo semelhante. Portanto, € crucial entender as origens e

implicagOes abordadas pela questéo da imitabilidade.

11.1.3 — A Questéo da Imitabilidade

Verificar o conhecimento das competéncias por parte dos gestores e analisar como
estes se preparam para protegé-las dos concorrentes, estd diretamente ligado a questéo
da imitabilidade. E que n&o faz muito sentido & empresa ter uma competéncia essencial
que possa ser facilmente imitada pelos concorrentes (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Além disso, a questdo da imitabilidade procura entender se empresas concorrentes
incorrem em desvantagens financeiras para obter ou desenvolver os mesmos ativos
pertencentes a firma estudada (BARNEY; HESTERLY, 2012). O fator determinante
para avaliar a geracdo de vantagem competitiva serd, portanto, o tamanho do custo para
alcanca-las.

De acordo com Barney e Hesterly (2012), sdo reconhecidas quatro razdes
fundamentais no que diz respeito a existéncia de despesas significativas no processo de

replicacéo:

1. Condicdes histéricas:

Uma firma pode se beneficiar quando é a primeira a criar determinada vantagem
(first movers) na medida em que, além de estar um passo a frente, costuma ser mais bem
reconhecida pelos consumidores. Outra maneira é atraves da chamada path dependence,
que ocorre quando a vantagem competitiva atual é fruto da aquisicdo ou
desenvolvimento de recursos em periodos anteriores (BARNEY; HESTERLY, 2012).
Concorrentes ndo podem voltar no tempo para se aproveitar do mesmo contexto

historico, que foi conveniente a empresa em vantagem.

2. Ambiguidade causal:
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Ocorre quando ndo € possivel identificar claramente a fonte da superioridade em
questdo. Isso ocorre devido, principalmente, a grande correlagdo entre competéncias, a
subestimacao de certos fatores e a falta de informagdo (BARNEY; HESTERLY, 2012).

3. Complexidade social:

Gera altos custos na medida em que empresas sdo geridas por seres humanos. Ou
seja, grande parte do resultado é fruto de redes de relacionamento heterogéneas e
especificas aplicadas a ambientes culturais distintos (BARNEY; HESTERLY, 2012).

4. Patentes:

Nos setores em que sdo presentes, impedem a duplicacdo de determinadas

inovacOes durante certo periodo de tempo.

Dessa maneira, em uma indistria com empresas operando igualmente, a partir do
momento em que uma delas usufruir de um novo e benéfico recurso, as outras entrardo,
automaticamente, em desvantagem competitiva. Se ndo houver desvantagens
relacionadas aos custos do processo replicacdo e suas execugdes, haverd uma nova
paridade na industria (BARNEY; HESTERLY, 2012). Caso contrario, a firma
inovadora obtera uma vantagem competitiva sustentada. Ou seja, a vantagem
competitiva se estenderd por maior periodo de tempo quando for possivel dispor de

ativos valiosos, raros e custosos para replicacdo ao mesmo tempo.

11.1.4 — A Questéo da Organizacao

Por ultimo, a maneira pela qual os ativos possivelmente valiosos, raros e custosos
para imitacdo sdo organizados dentro das politicas e processos empresariais é crucial
para 0 melhor aproveitamento dos mesmos. Tendo isso em vista, a questdo da
organizacdo serve como suporte para analisar se a firma sera capaz de usufruir e
explorar plenamente de seus recursos e competéncias (BARNEY; HESTERLY, 2012).

Tal organizacdo engloba desde aspectos relacionados a recursos humanos até

ferramentas de TI. E extremamente relevante haver estruturas organizacionais bem
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definidas, com especificaces de quem devera reportar para quem, além de sistemas de
controle e salérios atraentes para os funcionarios.

Aspectos organizacionais, apesar de essenciais, ndo se configuram como fontes de
vantagem competitiva por si sO e, por isso, sdo considerados atributos complementares
(BARNEY; HESTERLY, 2012).

11.2 - A Aplicagdo do Modelo VRIO

As avaliacOes de valor, raridade, imitabilidade e organizacdo para cada recurso e
competéncia poderdo ser exploradas conjuntamente por meio de um framework
(BARNEY; HESTERLY 2012). Ele facilitar& a compreensdo do retorno potencial
associado a exploracdo de tais ativos para a firma em analise.

O framework agrega as quatro questdes e gera quatro cendrios distintos com suas

respectivas implicacdes em termos de competitividade na inddstria:

Valioso? Raro? Dificil Aproveitado Implicancia

de pela Competitiva
Imitar? Empresa?
Niao - - Nio Desvantagem
competitiva
Sim Nio - Sim Paridade
competitiva
Sim Sim Niio Sim Vantagem
temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem
sustentavel

Tabela 2: VRIO Framework.

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly, 2012.

Na primeira situacdo, o recurso ou competéncia € considerado uma fraqueza (sem
valor), ja que ndo € capaz de ajudar a empresa a executar suas estratégias, obter
vantagens competitivas ou neutralizar ameacas. Fraquezas tendem a gerar menores
receitas e maiores custos para empresas. Logo, empresas que tentam explora-las se
posicionam em desvantagem competitiva em relacdo aquelas que ndo as possuem ou
simplesmente ndo as utilizam (BARNEY; HESTERLY 2012).
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A segunda possibilidade refere-se a situacdo na qual o recurso ou competéncia
agrega valor a firma, porém nédo pode ser considerado raro na industria. Neste quadro, a
utilizacdo do mesmo resulta em uma paridade competitiva. Por outro lado, apesar de sua
exploracdo “ndo gerar vantagem, seu ndo aproveitamento levard determinada firma a
uma desvantagem competitiva” (BARNEY; HESTERLY 2012, p.84).

Supondo que haja tanto valor quanto raridade no recurso ou competéncia em
questdo, torna-se necessario avaliar os custos de imitacdo existentes. Em conjunturas
nas quais as despesas sejam relativamente baixas, o efeito serd& uma vantagem
competitiva temporaria. Mesmo que temporarias, elas podem ser consideradas como
forcas organizacionais jA que se posicionardo como first-movers, forcando seus
competidores a buscar igualdade por meio de duplicagdo ou substituicdo (BARNEY;
HESTERLY 2012).

Por fim, na melhor hipdtese para a firma, caso o recurso ou competéncia se
configure como valioso, raro e custoso para imitacdo, a consequéncia de acordo com
Barney e Hesterly (2012), serd o aproveitamento de uma vantagem competitiva
sustentada. Nesse cenario, mesmo que as empresas competidoras possam adquirir ou
desenvolver recursos ou competéncias semelhantes, os altos custos e longo periodo de

tempo ainda as colocardo em desvantagem competitiva.

11.3 - A Alianca Estratégica Gerando Vantagem Competitiva

“Aliancgas estratégicas existem quando duas ou mais organizagdes independentes
cooperam no desenvolvimento, producdo e/ou venda de produtos ou servigos”
(BARNEY; HESTERLY 2012, p. 250). A partir de tais unides, € possivel aproveitar
conhecimentos técnicos e esferas de influéncia de cada uma em prol da geracdo de
vantagens competitivas para todas as empresas participantes.

O uso de aliancas estratégicas para gerar vantagens competitivas pode ser analisado
através do modelo VRIO na medida em que elas se configuram como recursos que
buscam explorar oportunidades e/ou neutralizar ameacas. A habilidade de produzir
vantagens competitivas sustentadas serd, portanto, consequéncia da existéncia de valor,

raridade, dificuldade de imitacdo e organizacdo adequada.
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1. Valor:

Aliancas estratégicas podem ser utilizadas para criacdo de valor ao habilitar
firmas a explorar oportunidades e/ou neutralizar ameacas. Essa geracdo de valor ocorre
através de trés mecanismos distintos impulsionados pelo acordo: melhoria no
desempenho operacional das firmas; criagdo de um ambiente competitivo favoravel;
e/ou maior facilidade de entrada e saida em novos mercados ou industrias (BARNEY;
HESTERLY 2012).

O primeiro e o ultimo mecanismo serdo especialmente importantes para entender
a movimentacdo das empresas em funcdo dos carros autbnomos. Entende-se melhoria
no desempenho operacional por reducdes nos custos e melhorias nos processos, tanto
em termos de qualidade quanto de tempo. O compartilhamento de conhecimentos e
recursos, por sua vez, gera valor na medida em que facilita a entrada e saida de novas
indUstrias e divide custos de possiveis erros estratégicos (BARNEY; HESTERLY
2012). Portanto, podemos citar como exemplos, os ganhos de escala — ndo somente 0s
tradicionais, mas também os advindos da divisdo de custos na criagdo de novas
tecnologias —; a troca de conhecimento entre as partes; e o melhor gerenciamento de
riscos (BARNEY; HESTERLY 2012). Conforme veremos no préximo capitulo, tais
exemplos serdo grande parte da motivagéo para aliangas entre montadoras tradicionais e

empresas de tecnologia.
2. Raridade:

“A raridade da alianca ndo s6 depende do numero de firmas concorrentes que ja
implantaram aliancas. Ela depende também da obtencdo de beneficios ndo alcangcados
por outras empresas que competem na mesma industria” (BARNEY; HESTERLY 2012,
p. 262). Em inddstrias nas quais aliancas se tornam muito comuns, aumenta-se a
dificuldade de se obter vantagens competitivas através delas. No caso da industria
automobilistica, por exemplo, apesar das inimeras aliancas, os diferentes propdsitos

mantiveram a raridade de recursos e, portanto, a criacdo de vantagens competitivas.
3. Imitabilidade:

Segundo Barney e Hesterly (2012), aliancas estratégicas bem sucedidas tendem a

ser baseadas em relagdes sociais complexas, como o desenvolvimento de alto nivel de
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confianca entre os parceiros. Dessa forma, torna-se muito complicado duplicar
diretamente as valiosas estratégias tomadas por empresas da mesma industria. Porém,
mesmo que haja valor e raridade na alianca criada, ela ainda ndo gerara uma vantagem
competitiva sustentada caso existam solugdes substitutas de baixo custo para o0s
concorrentes. A General Motors esta buscando criar aliancas dificeis de serem copiadas
para que possa obter algum tipo de vantagem no mercado de carros autdonomos. A

andlise dessas possibilidades sera apresentada no capitulo 3.

4. Organizagéo:

A organizagdo é crucial para habilitar ambas as empresas a extrair todos 0s
beneficios associados a cooperacdo e minimizar a possibilidade de fraudes no acordo.
“Um dos mais importantes aspectos para o sucesso de uma alianga estratégica é sua
organizacdo” (BARNEY; HESTERLY 2012, p. 262). No entanto, tal organizacdo
costuma ser complexa e muitas empresas precisam de tempo para conseguir realiza-la
de forma benéfica. Dessa forma, as firmas que conseguem ser mais eficientes nesse
sentido ganham vantagem competitiva sobre as outras. Contratos, equity investments,
reputacdo das firmas, joint ventures e trusts sdo ferramentas usadas para facilitar a
maximizacdo dos beneficios e minimizacéao de fraudes (BARNEY; HESTERLY 2012).

Portanto, de acordo com as circunstancias supracitadas, aliancas estratégicas sao

capazes de satisfazer as quatro questdes abordadas pelo modelo VRIO e,

consequentemente, serem fontes de vantagens competitivas sustentadas para empresas.

Alianca Estratégica

Valioso? Raro?  Dificil Aproveitado Implicincia

de pela Competitiva
Imitar? Empresa?
Nio - - Nio Desvantagem
competitiva
Sim Nio - Sim Paridade
competitiva

Vantagem
temporaria

Sim Sim Nio Sim
(5m) (m) () = yimsgm

Tabela 3: VRIO Framework Aplicado.

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly, 2012.
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11.4 — As Objecdes ao Modelo VRIO

Nos ultimos anos, a VBR foi a construcdo tedrica dominante para apoiar gestores
no desafio de entender o relacionamento entre os recursos e o desempenho da firma
(WERNEFELT, 1984; BARNEY, 1991). As primeiras criticas a visdo, no entanto, eram
muito generalistas, girando apenas em torno de sua capacidade de suportar pesquisas
estratégicas (se seus resultados eram de fato confidveis ou nao). Dessa forma, Paul J.
Knott (2015) entendeu que era preciso entender a origem dos possiveis resultados
equivocados.

Foi utilizado um método experimental para comparar andlises, com e sem a
utilizacdo do modelo. Dessa forma, méritos e limitacdes das técnicas apresentadas
foram investigados e implicaces para a teoria e para a pratica do modelo VRIO foram

discutidas.

11.4.1 — Méritos e LimitacGes do Modelo

Apesar de extremamente difundido no meio literério, ndo é clara a influéncia do
modelo VRIO em exemplos praticos de gestdo. Pesquisas mostram que pouquissimos
casos praticos utilizaram andlises formais. Observa-se, portanto, dificuldades praticas de
traduzir a teoria em planos de trabalho e ages.

Outro ponto relevante esta no entendimento de que gestores ndo utilizam métodos
estratégicos de forma estrita ou com o nivel de formalidade sugerido pela literatura.
Normalmente, utiliza-se apenas parte das ferramentas, adaptando-as as necessidades da
situacao.

Dado que as ferramentas possuem papel secundario na atividade estratégica, a
questdo central passa a ser quao forte é sua influéncia no resultado final. Ademais, elas
colaboram para a criacdo de estruturas, modelos mentais, e categorias cognitivas
durante o processo de analise (KNOTT, 2015). Consequentemente, decisGes podem ser
tomadas com viés e sem a flexibilidade necessaria para cada situacdo, gerando
resultados menos benéficos para a firma. Dessa forma, o uso do modelo VRIO, seja
parcial ou adaptado, em atividades estratégicas pode ter efeitos comprometedores no
resultado da atividade (KNOTT, 2015).

Arend e Levésque (2010) consideraram que o modelo também é problematico na
identificacdo do tamanho da relevancia dos recursos que satisfariam o critério do VRIO.
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Os recursos considerados pelo modelo tendem a perder valor rapidamente em contextos
de amplas e rapidas mudancas no cendrio geral da industria. Além disso, aspectos como

competéncia da firma sdo inerentemente dificeis de serem mensurados e manipulados.

11.4.2 — Implicacdes Tedricas e Praticas

No que diz respeito ao uso do modelo por estudantes, a pesquisa confirma criticas
recorrentes ao modelo. A primeira é relacionada a dificuldade de sele¢do dos atributos
(recursos e competéncias) a serem analisados. Ou seja, estudantes optam erroneamente
por considerar como recursos aspectos como atendimento eficiente ao cliente e
estratégia de vendas diretas. Enquanto, na realidade, eles representam, respectivamente,
uma consequéncia e um precedente de recursos humanos e organizacionais. A segunda
reitera a propensdo de usuarios a ndo avaliarem competéncias agregadamente. O VRIO
foi criado para entender as influéncias de aspectos especificos em termos de vantagem
competitiva. No entanto, na pratica a combinacdo de tais aspectos é capaz de gerar, por
exemplo, um terceiro fator, que estaria sendo negligenciado pelo modelo (KNOTT,
2015).

Por outro lado, as implicacBes da pesquisa para o uso do modelo por educadores
mostra que ha lacunas a serem preenchidas de modo que os problemas enfrentados por
estudantes seriam mitigados. O diagnostico final comprova que o conceito de recurso,
da maneira que é proposto pela teoria, ndo é entendido tdo simples ou intuitivamente
pelos leitores. Dessa forma, faz-se necessaria a alteracdo dos materiais didaticos,
redefinindo o termo com maior rigor, detalhes e exemplos praticos. Ademais, como a
pesquisa ndo descarta a utilidade do modelo, entende-se que o cenario mais adequado
seria exploré-lo conjuntamente a outras ferramentas (KNOTT, 2015). Problemas séo
mais bem compreendidos a partir de multiplas perspectivas. Logo, ele ndo seria um
modelo conclusivo, e sim de suporte para analises mais abrangentes (WRIGHT et al.,
2013).

Praticantes do VRIO, por sua vez, devem continuar utilizando-o para avaliar
questdes cujos resultados tém sido produtivos, como as relacionadas aos competidores e
a dindmica competitiva da industria. Entretanto, a verificacdo de resultados limitados
provenientes de analistas ndo especializados evidencia a necessidade de aplicagOes

acompanhadas de orientagdo no futuro. Conforme acontece com estudantes, praticantes
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tendem a considerar consequéncias e precedentes como recursos, levando-os a
resultados inconclusivos. Além disso, ao focar em recursos existentes, o modelo
desvirtua parte da atencdo que deveria ser direcionada para novas iniciativas e
oportunidades (KNOTT, 2015). Novamente, estar atento a tal perigo e aplicar outras
ferramentas ao mesmo tempo parecem ser a solucdo mais adequada.

Knott (2015) conclui, portanto, que o modelo VRIO funciona conforme proposto
apenas em determinados aspectos, como na avaliagdo dos concorrentes da firma. Porém,
ha& espaco para melhorias através de melhor especificacdo dos tipos de recursos que
usudrios deveriam avaliar, assim como da conscientiza¢do das possiveis limitacdes ou
efeitos negativos. “Ja que o foco do modelo estd em operagdes pré-existentes, ele nao
seria um bom comec¢o para firmas que buscam alterar seu modelo de negdcios ou
paradigma estratégico” (KNOTT, 2015, p. 1818). Em outras palavras, a priorizacdo do

VRIO em organizac¢des que buscam inovacdo ndo parece ser a melhor alternativa.

11.5 — Competéncias Dindmicas como Fonte de Adaptacao

A teoria das competéncias dinamicas pode ser um interessante complemento ao
modelo VRIO na andlise das estratégias empresariais na medida em que incorpora a
necessidade de adaptacdo das firmas que atuam em ambientes cercados de inovacao.
Teece e Pisano (1994) introduziram o conceito de competéncias dindmicas ao
concluirem que, em ambientes dindmicos, a sustentacdo da vantagem competitiva de
uma firma dependeria de suas rotinas e processos internos. Em cenarios ideais, eles
trariam a flexibilidade necessaria para adaptacdes e mudancas de competéncias
organizacionais. Dessa forma, ao expandir suas possibilidades estratégicas, uma dada
companhia seria capaz de inovar em produtos e servigos constantemente.

Ou seja, ao transformar as bases de recursos de uma firma, competéncias dinamicas
podem ser compreendidas como as rotinas que guiam e facilitam uma firma a
desenvolver suas competéncias organizacionais (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

As organizacionais também podem ser vistas como rotinas, porém, gerando
implicagbes diferentes. Enquanto as dindmicas garantem a renovagdo e
desenvolvimento de competéncias organizacionais, as Ultimas habilitam a firma a
produzir bens e servi¢os (TEECE; PISANO, 1994).
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E crucial, portanto, entender que firmas ndo competem apenas no ambito de suas
habilidades para explorar recursos e competéncias organizacionais ja existentes, mas
também em termos de suas aptiddes para renova-los e desenvolvé-los. Segundo Pisano
(2015), as firmas competem em dois niveis: um visivel, composto por decisdes e
resultados tradicionais de venda e estratégia; e outro, menos aparente, relacionado a
competicdo para criar competéncias operacionais, organizacionais e tecnologicas
eficientes e adaptaveis.

O conceito de competéncias dindmicas aumenta a compreensdo dos desafios
estratégicos identificados pela visdo baseada em recursos. Estratégia também deve ser
uma batalha por um desenvolvimento sustentado das competéncias organizacionais da
firma (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) e ndo somente uma batalha por posigdes
momentaneas de mercado.

No longo prazo, ndo € suficiente ter apenas recursos e competéncias solidos, mas
também rotinas organizacionais que permitam o desenvolvimento e renovacdo dos
mesmos. Isso é especialmente valido para companhias que atuam em mercados
dindmicos (WHEELER, 2002).

Dessa forma, competéncias dindmicas podem ser vistas como uma extensdo do
modelo baseado em recursos proposto por Barney e Hesterly (2012), anteriormente
citado nesse capitulo. Para alcancar vantagens competitivas sustentaveis através de
recursos, € indispensavel conseguir integra-los a competéncias organizacionais sélidas.
(GRANT, 1996; VERONA & RAVASI, 2003; ZOLLO & WINTER, 2002).

11.5.1 — Tipos de Know-How e seus Potenciais de Adaptacao

As tarefas rotineiras que uma firma é capaz de realizar dependem da natureza do
conhecimento subjacente. Por um lado, pode-se pensar em um know-how voltado para
propostas gerais, cuja implantacdo pode ser realizada de diversas maneiras. Digamos
que para produzir carros autbnomos seja necessario possuir conhecimento mecanico
para produzir motores e tecnologico para, entre outros, equipar o automoével com
sensores inteligentes. Tais conhecimentos também séo Uteis para outras propostas, como
a produg¢do de motos e robos, respectivamente. “O know-how voltado para propostas
gerais é estrategicamente importante porque ele gera potenciais opc¢des de entrada em

novos mercados para a firma no futuro” (PISANO, 2015, p.19).
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No entanto, partes especificas de conhecimento mecanico e tecnoldgico se aplicam
apenas para a producgéo do carro autbnomo, caracterizando um know-how de aplicagéo
especifica. O conhecimento tecnoldgico para sensores em carros nao € exatamente igual
aqueles aplicados em outras maquinas robdticas, € preciso considerar aspectos como
condicdes de pista e manobras realizadas em situacOes especificas de direcdo desse tipo
de veiculo. Em outras palavras, o conhecimento de aplicacdo especifica tem a ver com a
profundidade e ndo com tipo de ciéncia.

Conhecimentos gerais sdo estrategicamente importantes porque, por defini¢do, sdo
mais transferiveis para diferentes focos estratégicos. Eles aumentam o numero de
opcdes de entrada em diferentes mercados para uma firma, que, caso decida se
aprofundar em algum, ira investir em conhecimento de aplicacéo especifica (PISANO,
2015).

Conforme veremos no capitulo seguinte, conhecimentos gerais serdo extremamente
importantes para 0 Google na medida em que pretendem expandir seus negdcios para 0
mercado automotivo. Todo o investimento feito pela empresa em projetos de robdtica,
drones e tecnologias relacionadas (redes neutras, inteligéncia artificial e aprendizado e
visdo de maquinas), serd extremamente Gtil para o desenvolvimento de carros
auténomos. A alocacao de investimentos em diferentes tipos de competéncias

define a capacidade estratégica da firma.

11.5.2 — Adaptabilidade no Mercado Automobilistico

Schumpeter (1984), discorrendo sobre inovacao, descreveu a evolucao tecnologica
como uma destruicdo criativa. Na busca pelo novo, deve-se repensar o que for velho e
ultrapassado, na tentativa de reorientar a produgéo. Ele afirmou que as inovagdes podem
introduzir descontinuidades ciclicas na economia.

A mudanca no mercado automotivo, liderada pelo Google, é um claro caso de
competicdo Schumpeteriana, que ocorre quando inovagdes tecnolédgicas ou de modelos
de negocio (geralmente por parte de entrantes) podem criar mudangas desestabilizadoras
em posicdes competitivas (PISANO, 2015). Choques Schumpeterianos tipicos
envolvem entrantes armados com novas capacidades para a proposta geral se opondo as

firmas, antes estabilizadas, armadas com conhecimento de aplicacdo especifica.
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E evidente que, nesse tipo de contexto, as empresas anteriormente estabilizadas
estardo vulnerdveis as mudancgas e correndo grandes riscos. No entanto, conforme
colocado por O’Reilly e Tushman (2008), a falha ndo ¢ uma certeza e muitas firmas sao
providas de competéncias dindmicas, conseguindo se adaptar a condi¢des de mudanca.

Por um lado, o know-how geral do Google, que tem suas bases em tecnologia da
informacdo, ciéncia de dados, design digital e comunicagdo, ndo faz parte,
historicamente, do repertorio das montadoras tradicionais (PISANO, 2015). J&
companhias automotivas tradicionais sdo providas de vasto conhecimento para
aplicacdo especifica no desenvolvimento e manufatura de carros, como, por exemplo,
engenharia mecanica, design industrial e manufatura de grandes volumes.

Esté claro, portanto, que tanto montadoras tradicionais quanto o Google possuem
diferentes tipos de know-how, 0s quais sdo complementares para a producdo de veiculos
auténomos. Entender tal complementaridade é crucial para tentar prever o sucesso da
empreitada do Google e de algumas montadoras tradicionais. De acordo com Pisano
(2015), é necessario responder a uma pergunta para fazer tal previsao: para quem sera
mais fécil e rapido suprir suas caréncias de know-how? Ou seja, se 0 Google conseguira
aprender a produzir carros mais facilmente do que montadoras obteriam o desejado
conhecimento tecnoldgico.

Pisano (2015) ainda entende que o Google tem uma segunda possibilidade de obter
vantagem. Ao invés de incorporar o know-how de aplicacdo especifica das montadoras,
é possivel torna-los obsoletos caso a mudanca seja grande o suficiente. Por exemplo,
carros autdnomos ndo requerem o conhecimento especifico utilizado para criar niveis
elevados de dirigibilidade do volante. Assim como essa, diversas outras caracteristicas
de carros convencionais ndo existirdo mais e, consequentemente, conhecimentos
especificos podem ter suas necessidades eliminadas. Logo, a empresa que teria que
incorpora-los (Google), podera pular tais etapas, obtendo mais um tipo de vantagem na

disputa pelo novo mercado.
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CAPITULO Il - O MERCADO DE CARROS AUTONOMOS E AS
ESTRATEGIAS DO GOOGLE E DA GENERAL MOTORS
SEGUNDO O MODELO VRIO

Os Estados Unidos sé&o um dos maiores mercados automotivos do mundo e sede de
grandes montadoras e produtores de autopegas. O pais produziu 12 milhdes de veiculos®
e vendeu 17.4 unidades’ no ano de 2015, posicionando-se como o segundo maior
mercado do mundo, atras apenas da China.

A indUstria é tdo representativa que o valor gerado por ela corresponde a 3.5% do
PIB do pais e gerou 909.700 empregos em 2015'°. Os valores gastos em P&D também
sdo impressionantes e sinalizam o tamanho do esforco feito pelas empresas para inovar
constantemente. Foram gastos 18 bilhdes de ddlares, aproximadamente 20% dos gastos
globais em pesquisa e desenvolvimento™.

O surgimento dos carros autdbnomos representa um claro ponto de inflexdo no
progresso e rumo da industria automotiva. Isso ocorre porque para seguir em tal direcao
faz-se necessario o uso intensivo de uma tecnologia extremamente complexa e ainda em
processo de desenvolvimento.

De acordo com o estudo realizado pelo time especializado em estratégia
(Strategy&) da consultoria PWC, acredita-se que, em um cenario otimista, a transicao
para carros autbnomos comece ainda antes de 2020. Nessas mesmas condicdes, eles
corresponderiam a 20% das vendas de veiculos novos até 2025.

A mudanca conceitual do produto tende a, primeiramente, dividir a industria entre
especialistas em engenharia mecénica e elétrica ou hardware (montadoras tradicionais)
e especialistas em software (companhias de tecnologia da informagdo) (MORGAN
STANLEY, 2013). Isso ocorre porque a parcela de importancia da tecnologia da
informacdo no veiculo teria aumento consideravel, conforme mostra a figura abaixo.
Em um segundo momento, no entanto, é provavel que haja uma concentracdo da oferta,

seja através de fusdes e aquisicdes ou de aliancas estratégicas.

® https://www.whitehouse.gov/the-press-office/2016/01/20/fact-sheet-how-bold-investments-
administration-auto-industry-and-city

% http://wardsauto.com/industry/us-market-ekes-out-record-174-million-light-vehicle-sales

10 http://www.bls.gov/iag/tgs/iagauto.htm

! http://www.autoalliance.org/index.cfm?objectid=68B719D0-9F91-11E1-B5BF000C296BA163
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Gréfico 2: Valor do Carro: Hoje vs. Futuro.
Fonte: Morgan Stanley, 2013. Tradugdo do Autor.

Entende-se que esperar a movimentacdo das companhias de tecnologia da
informacdo ndo seria a melhor estratégia para as montadoras tradicionais. Elas deveriam
comecar a seguir na direcdo dos carros autbnomos o quanto antes, seja através de
aliancas estratégicas ou nao.

Isso ocorre porque o desenvolvimento de carros inteligentes requer, inerentemente,
longos prazos, vasta experiéncia e conhecimento, e niveis muito altos de P&D
envolvidos. Além disso, é provavel que, uma vez no mercado, carros autbnomos irdo
proporcionar  experiéncias  extremamente  positivas nos consumidores e,
consequentemente, alavancar a demanda de maneira intensa (MORGAN STANLEY,
2013).

Outro fator seria a possibilidade de criacdo de novos fluxos de receita através do
novo momento de consumo que passageiros vivenciariam. Conforme abordado na
introducgdo deste trabalho, as horas despendidas dentro dos veiculos, sem as ocupacfes
de motorista, configuram-se como tempo de consumo de livros, mdsicas, comida,
roupas, entre outros (MORGAN STANLEY, 2013). Dessa forma, montadoras tornam-
se capazes de estabelecer parcerias com empresas como Amazon, Spotify e Netflix,
diversificando suas receitas. Vale ressaltar, contudo, que a viabilidade depende do carro
ter atingido autonomia completa. Isso explica parte da estratégia das empresas que nao

pretendem passar por estagios intermediarios de autonomia.
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Ao longo desse capitulo, veremos como as empresas Google e General Motors
estdo desenhando suas estratégias, bem como o diagndstico de suas posigdes
competitivas de acordo com o modelo VRIO, apresentado no capitulo anterior.

I11.1 — As Implicagdes da Mudanca para as Estratégias Empresariais

A chave para a operacionalizacao de carros que dirigem sem a necessidade de um
condutor é a existéncia de um software capaz de interpretar todos os sensores do veiculo
e, a partir disso, reproduzir as habilidades de direc&o e experiéncia dos melhores pilotos.

A concretizacao disso, no entanto, demanda tempo e pode ser realizada de diversas
formas pelas empresas envolvidas, que optardo por diferentes processos de transicao.
Como veremos a seguir, as firmas ndo possuem necessariamente 0 mMesmo
comportamento estratégico e precisam tomar decisfes chaves. Tal diferenca ocorre em
funcdo da busca por vantagem competitiva e neutralizacdo de ameacas através de
distintos recursos e competéncias, conforme abordado no capitulo anterior.

Entre as opcOes estratégicas, podemos destacar duas: (1) a necessidade de decidir
entre seguir sozinha ou firmar aliancas e (2) de definir a velocidade em que desejam

atingir o nivel maximo de autonomia do veiculo, pulando ou ndo niveis intermediarios.

111.1.1 — Aliancas Estratégicas sdo Importantes Decisdes Empresariais

Evidencia-se um claro cenario de convergéncia tecnologica, representado pela
crescente interdependéncia entre tecnologias computacionais e automotivas. A partir
disso, conforme mencionado na se¢édo anterior, as empresas terdo que optar por fazer ou
ndo aliancas estratégias.

O desdobramento pratico dessa decisdo, por sua vez, pode ocorrer de trés maneiras
distintas: (1) as empresas do setor automotivo tradicional adquirindo o conhecimento
necessario em tecnologia e criando seus préprios carros autbnomos; (2) empresas do
ramo tecnoldgico, como o Google, trabalhando no sentido oposto, capacitam-se para
produzir automoveis e aplicar sua tecnologia a eles; ou (3) companhias dos dois setores
unindo esfor¢os em forma de aliangas estratégicas para criar os veiculos robéticos em

conjunto.
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Notadamente, montadoras tradicionais possuem grande experiéncia e expertise no
desenvolvimento de automotores, enquanto o Google sempre teve seus esforgos e
sucessos relacionados ao setor tecnoldgico. Ao longo da secéo 11.5, vimos que o know-
how voltado para a proposta geral do Google é extremamente amplo, j& que a empresa
desenvolve e oferece uma grande variedade de produtos e servigos. Assim, a sinergia
entre os diferentes conhecimentos tecnoldgicos adquiridos pela empresa em todos 0s
empreendimentos poderia ser utilizada para desenvolver carros autbnomos. Conforme
veremos na secdo I11.2, isso tende a posicionar o Google de maneira privilegiada em
casos de rejeicdo a opcdo de aliancas estratégicas. Em outras palavras, o know-how
automotivo seria muito mais facilmente copiado pelo Google do que o oposto e,

portanto, as montadoras dependeriam muito mais de aliancas estratégicas.

111.1.2 — Modelos de Transicéo para a Autonomia Completa

Além da opgdo estratégica entre “seguir sozinho” ou se aliar a uma companhia do
setor complementar, as firmas necessitam definir a forma pela qual irdo se organizar
para produzir os tdo desejados carros autbnomos. Ha dois principais modelos para tal: o
evolucionario e o revolucionario®. Eles se diferem basicamente pela opcéo de passar ou
ndo por todos os niveis de autonomia e em qual horizonte temporal isso sera feito.

Na figura abaixo, identifica-se 0s quatro niveis de autonomia definidos pela
NHTSA, a agéncia nacional americana responsavel pela administracdo da seguranca de

transito em rodovias.
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http://press.ihs.com/press-release/automotive/google-leads-technology-testing-software-development-

autonomous-driving-add
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Figura 5: Niveis de Automacao.
Fonte: NHTSA. Traducédo do Autor.

A grande maioria das montadoras tradicionais estd seguindo o modelo
evolucionério, que, como o0 nome j& diz, opta pelo desenvolvimento do carro autbnomo
através de um processo continuo, gradual e sem mudancas abruptas. Ou seja, antes do
aparecimento do carro completamente auténomo (por volta de 2030), haveria a
passagem por estagios intermediarios, com sistemas avancados de direcdo assistida,
alcancados a partir dos investimentos ja existentes em P&D. As montadoras General
Motors, Volvo e Daimler sdo exemplos de companhias que optaram por esse modelo
(PWC, 2015). A Tesla, por sua vez, ja possui a tecnologia necessaria para mover seus
veiculos sem interacdo humana; porém, julga ainda ndo haver seguranca suficiente para
gue o motorista ndo esteja com, pelo menos, as maos no volante. Portanto, pode-se
considerar que sdo revolucionarios em termos de desenvolvimento tecnoldgico mas
evolucionarios em termos préaticos, ja que as vantagens de um modelo completamente
auténomo ndo serdo verificadas na prética.

Por outro lado, a estratégia empresarial adotada pelo Google e pela Ford, por
exemplo, se baseia na abordagem revolucionaria, a qual aposta em uma transicdo mais

rapida e em forte impacto na inddstria ja nos proximos anos.

I11.2 — A Estratégia do Google

O Google ¢ uma companhia americana especializada em servi¢os online e
software. Fundada em 1998 por Sergey Brin e Larry Page, a empresa, que comegou
oferecendo apenas sua famosa ferramenta de busca, hoje conta com mais de 50 produtos
e servicos online. A localizacdo do Google ndo poderia ser mais estratégica, exatamente
no nacleo do famoso Vale do Silicio e muito préximo a Universidade de Stanford, onde

seus fundadores uniram esforgos para sua criagéo.
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A empresa do norte da Califérnia conta com 57.100 funcionarios™® e teve
faturamento de 75 bilhdes de délares no ano de 2015, 13% maior do que no ano
anterior. Apesar da variedade de produtos, a plataforma de pesquisa continua sendo a
maior responsavel pelo seu sucesso, com praticamente 67,6%" das buscas norte-
americanas sendo feitas através dela (98%*° no Brasil). No primeiro semestre de 2015, a
publicidade vendida no mesmo espaco correspondeu a 90%*’ da receita da empresa. O
gasto em P&D do grupo como um todo foi de 9,82 bilhGes no ano de 2015, 164% maior

do que a mesma despesa em 20102,
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Gréfico 3: Ferramenta de Busca nos EUA — Market Share.

Fonte: comScore Media Metrix.

Conforme veremos mais detalhadamente ao longo deste capitulo, em agosto de
2015 foi criada a holding Alphabet. Basicamente, os diversos produtos e servi¢os do

Google foram subdivididos em subsidiarias abaixo do novo conglomerado. Trata-se de

13 http://www.businessinsider.com/google-has-57000-employees-2015-7

¥ https://www.google.com/finance?q=NASDAQ:GOOGL &fstype=ii

1 https://www.comscore.com/Insights/Market-Rankings/comScore-Releases-June-2014-US-Search-
Engine-Rankings

16 http://returnonnow.com/internet-marketing-resources/2013-search-engine-market-share-by-country/

7 hitp://www. forbes.com/sites/greatspeculations/2016/02/02/alphabet-reports-earnings-for-the-first-time-
breaking-out-core-google-as-ad-revenues-improve/#75275090ad41

'8 https://ycharts.com/companies/GOOG/r_and_d_expense


http://www.forbes.com/sites/greatspeculations/2016/02/02/alphabet-reports-earnings-for-the-first-time-breaking-out-core-google-as-ad-revenues-improve/#75275090ad41
http://www.forbes.com/sites/greatspeculations/2016/02/02/alphabet-reports-earnings-for-the-first-time-breaking-out-core-google-as-ad-revenues-improve/#75275090ad41
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um movimento estratégico que visa explorar mais eficientemente os recursos abordados

no capitulo 2, com destaque para 0s organizacionais.

111.2.1 — Explorando Competéncias Dinamicas para Desenvolver Carros
Autbnomos

De acordo com a teoria das competéncias dinamicas, abordada na secdo 11.5 do
presente trabalho, companhias também competem e moldam suas estratégias buscando
serem capazes de se adaptar constantemente a ambientes instaveis. Na pratica, uma das
maneiras pelas quais isso se torna possivel € através do aproveitamento de um
conhecimento genérico em atividades distintas, muitas vezes em forma de novos
empreendimentos. Ou seja, caso 0 know-how utilizado para atingir a proposta geral da
firma seja aplicavel para a producdo de novos produtos ou desenvolvimento de novas
ideais, a firma tera grandes chances de ser bem sucedida perante as oscilacBes e
incertezas inerentes ao mercado.

Seguindo essa linha de raciocinio, entende-se que o Google se posiciona em
vantagem em relacdo a seus competidores quando se trata do desenvolvimento dos
carros autdbnomos. Ao contrario das montadoras tradicionais, a empresa do Vale do
Silicio tem a possibilidade de explorar tecnologias adjacentes e aprendizados
provenientes de outras iniciativas e investimentos. Isto €, todos os projetos incluindo
robotica, drones e tecnologias relacionadas (redes neutras, inteligéncia artificial e
aprendizado e visdo de maquinas) podem ajudar na opera¢do dos veiculos automotivos
sem condutor.

Exemplificando, ao competir pelo mercado de carros autbnomos, o Google tera a
possibilidade de explorar todo o investimento ja realizado em servicos de mapas e
coleta de informacGes para eles. Isso significa mais de 10 anos de expertise e posse de
dados extremamente precisos e detalhados sobre trajetos, curvas, distancias e tudo que
envolve mobilidade urbana. Sem ddvidas, a operacionalizacdo do carro autbnomo
requer detalhamento de distancia em nivel de centimetros e atualizagdes em tempo real
de transito, acidentes e imprevistos como o fechamento de ruas para obras. Ao longo
deste capitulo, veremos como 0s concorrentes estdo se movimentando para reduzir a

desvantagem frente ao Google neste quesito.
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Além disso, de acordo com a empresa de inteligéncia e pesquisa de mercado IHS
Technology, o0 Google ja obtém a tecnologia necesséria para mover, seguramente, carros
sem a necessidade de pilotos na grande maioria das situacOes, especialmente em boas
condicdes climaticas. Evidentemente, a comercializacdo e uso de carros autbnomos so
poderdo ser atingidas depois que a empresa for capaz de operacionaliza-los
eficientemente em todas as situagdes, como, por exemplo, durante tempestades, obras

nas pistas e outras situacdes especificas de transito.

“Nenhuma outra companhia tem tanta tecnologia relevante para
alavancar o desenvolvimento do software necessario para o carro
autonomo”, disse Egil Juliussen, PhD., diretor sénior de pesquisa no
IHS Automotive.

O rapido avanco tecnoldgico obtido pelo Google também pode ser evidenciado
nas movimentagdes das empresas concorrentes. Em novembro de 2015, a Toyota
anunciou o enorme investimento de um bilhdo de doélares em um horizonte de cinco
anos para realizar apenas uma parte da tarefa de criar carros autbnomos. Tal montante
destina-se ao estabelecimento de um instituto de pesquisa e desenvolvimento

especializado em inteligéncia virtual e robotica no Vale do Silicio.

111.2.2 — O Carro Autdbnomo como um Servico

Ambos 0s modelos de cadeia de valor discutidos no capitulo anterior, propostos
pela consultoria McKinsey e por Porter (1985), dividem o0s processos e atividades das
firmas em partes. O intuito é destrinchar as estratégias empresariais para melhor avaliar
tanto as decisdes quanto as possiveis consequéncias de cada movimento. De acordo com
pesquisa feita pela PWC (2015), a mudanca de conceito dos automoveis romperia
também a cadeia de valor das empresas automotivas. Consequentemente, novas lacunas
se abririam e empresas como 0 Google, antes fora do mercado, poderiam preenché-las.

A ndo necessidade de interacdo humana para locomover veiculos expande o
namero de possibilidades de uso do mesmo pelo consumidor. Dessa forma, o Google ja

comegou a sinalizar que, a principio, ndo pretende vender veiculos com tecnologia
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auténoma. O co-fundador da Alphabet, Sergey Brin, sugeriu, em setembro de 2015, que
0s carros autbnomos devem aparecer primeiramente em forma de servico™.

A ideia consiste em fornecer infraestrutura de mapas e software de dire¢cdo néo
guiada para permitir servigos de mobilidade para individuos através de frotas de carros
autbnomos. Assim, seria possivel testar a nova tecnologia, se capitalizar e, ao mesmo
tempo, aplicar melhorias constantes ao produto, j& que os veiculos retornariam a

empresa diariamente.

Outro forte indicio ocorreu quando, meses antes, a empresa de dados de transito e
mapas digitais Waze, pertencente ao Google, lancou seu programa piloto de transporte
compartilhado de passageiros em Israel, o RideWith®. Hoje, o aplicativo ja funciona em
diversas areas, inclusive no Rio de Janeiro.

No capitulo 1, vimos que uma das vantagens do carro autdbnomo € poder ser
utilizado para maior nimero de viagens. Isso ocorreria devido a uma séria de motivos
como menor trénsito, menos gastos com combustivel e a ndo dependéncia das horas de
trabalho de um motorista (em caso de uso para servigos). Além disso, fornecedores de
servicos de transporte como Uber e Lyft ainda dividem grande parcela de seus
faturamentos com condutores associados. Portanto, a operacionalizacdo dos carros
autdbnomos atraves de servicos de mobilidade parece, mais uma vez, ser uma grande
oportunidade para o Google.

A ameaca as empresas de servico de mobilidade como Uber e Lyft é evidenciada
em duas movimentacdes recentes. O Uber, que utiliza o servico de mapas do Google,
ofereceu, em novembro de 2015, um contrato para a empresa TomTom comegar a supri-
lo com mapas digitais e informacdes de transito?. Apesar de ndo haver informacdes
concretas, pode ser um indicio de que também pretendem desenvolver tecnologias para
direcdo autdbnoma. O Lyft, por sua vez, conforme veremos na secao 111.3, sinaliza uma
alianca com a General Motors, que também esta apostando no novo conceito
automotivo?.

O provavel uso de carros autbnomos para fornecer servicos de transporte

também chamou a atencdo e gerou movimentagdes das montadoras tradicionais de

19 http:/www.bloomberg.com/news/articles/2015-12-16/google-said-to-make-driverless-cars-an-alphabet-
company-in-2016

20 http://uk.reuters.com/article/us-alphabet-autos-selfdriving-idUKKBNOTZ2FJ20151216

2! http://www.eetimes.com/document.asp?doc_id=1327331

2 http://www.theverge.com/2016/1/4/10706250/gm-lyft-driverless-cars-ride-sharing-investment
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veiculos. Em agosto de 2015, as alemds BMW, Audi e Mercedes anunciaram a compra
da tecnologia de mapas HERE, antes pertencente & Nokia, por 3 bilhdes de délares®.

Segundo Egil Juliussen e as proprias montadoras, ha duas razdes principais para
tal aquisicdo. A primeira seria defensiva, impossibilitando a compra do Here por alguma
outra empresa de tecnologia. Mapas para carros autbnomos serdo muito importantes
para cairem nas maos de empresas que ndao os liberariam ou cobrariam precos
elevadissimos para licencia-los a companhias automotivas tradicionais. Por outro lado, a
posse do Here também poderia ser uma maneira pela qual elas colaborariam entre si
para utilizar dados sensoriais de veiculo, dados de transito e comunicacdo V2V.

Além do servico de transporte, 0 Google ainda tentara capitalizar suas pesquisas
de carro autbnomo de duas outras formas, de acordo com Mark Boyadjis, analista do
IHS Automotive. Uma delas podera ser através da aplicacdo dos mesmos andncios
publicitarios existentes na plataforma de pesquisa digital nos veiculos. E outra por meio
de possiveis licenciamentos a montadoras tradicionais, deixando-as participar dos

servigos de direcdo autbnoma.

111.2.3 — Explorando Recursos e Competéncias

Entende-se que qualquer estratégia empresarial seja passivel de analise através de
inimeros aspectos internos e externos a firma. Portanto, para facilitar o estudo de caso
do Google e a posterior analise baseada no modelo VRIO, o foco sera dado as

categorias: recursos humanos e organizacionais.
1. Recursos Humanos:

O capital humano é o estoque de conhecimento, competéncias e habilidades
pertencentes aos funcionarios, pelo qual serd gerado valor econdémico a organizacao
(MCSHANE; GLINOW, 2013). Por isso, 0 investimento em pessoas é crucial para
qualquer companhia, em especial aquelas que, assim como o Google, operam em

setores fortemente dependentes de habilidades intelectuais.

2 http://www.forbes.com/sites/rexsantus/2015/08/03/nokia-sells-here-to-german-automakers-for-3-

billion/#5951a3¢17719
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Em setembro de 2015, o Google anunciou a contratacdo de John Krafcik para liderar
sua divisdo de veiculos autbnomos. John, que j& foi CEO das operag¢Ges da Hyundai nos
Estados Unidos e passou por posi¢des de lideranca na Ford, serd o primeiro CEO da
Google voltado para o projeto de carros autbnomos. Chris Urmson, que liderou as mais
de um milhdo de milhas de testes, continuara sendo lider técnico do projeto, agora
respondendo para Krafcik.

Segundo Egil Juliussen, analista da IHS Automotive Technology, o
comprometimento de John Krafcik sugere que o Google estd levando o projeto
realmente a sério, mas ndo significa que desejaram, em algum momento, produzir 0s
proprios carros. O Google estaria nesse ramo com o objetivo de licenciar sua tecnologia,
bem como seus recursos de mapas de alto detalhamento e defini¢do. Para Juliussen, a
contratacdo do CEO ¢ parte chave do projeto, pois ele seria um importante asset ao
trazer sua experiéncia do mercado automotivo e, consequentemente, conseguir parcerias
para levar a tecnologia ao mercado?”.

Além de contratacdo do novo CEO, a companhia também abriu inimeras vagas, em
diversos niveis, para o departamento destinado ao carro autbnomo, abaixo do Google X.
No dia 13 de fevereiro de 2016, por exemplo, havia 36 vagas abertas para essa equipe
na plataforma “Google Carreers” na internet. Dentre elas, 23 posicdes eram destinadas a
engenheiros: de qualidade, de sistemas, mecatrdnica, mecéanico, elétrico, entre outros.
De acordo com as descricdes de cada vaga (que ndo continham dados salariais), a
companhia espera, através delas, expandir sua capacidade de exploracdo de aspectos
como controle de movimento, displays, robotica e sensores.

As outras vagas incluiam posicdes gerenciais, de marketing, pesquisa e manufatura.
O contratado para trabalhar com marketing seria responsavel por moldar a estratégia de
penetracdo de mercado e criar uma historia capaz de ganhar os coragcdes e mentes da
comunidade, de pessoas influentes e do governo. Por fim, a empresa ainda estaria
contratando um analista para “controlar as agendas dos diversos produtos com
responsaveis politicos de dentro e fora do governo”. Provavelmente, estdo pensando em
acelerar as negociagcdes com orgéaos reguladores, que tiveram sua importancia discutida

no primeiro capitulo.

2. Recursos Organizacionais:

24 http://www.ecommercetimes.com/story/82486.html
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No capitulo anterior vimos que, de acordo com Barney e Hesterly (2012), os
recursos organizacionais da firma incluem sua estrutura hierarquica (organograma), seu
planejamento formal e informal, seus sistemas de controle, além da relacdo entre grupos
de pessoas dentro da firma e da firma com seu ambiente. Ademais, diferentes recursos e
competéncias organizacionais afetam a capacidade de inovacdo da firma
(KOSTOPOULOS, SPANOS & PRASTACUS, 2002). Pensando em maximizar sua
eficiéncia, portanto, 0 Google alterou significativamente sua estrutura organizacional,
COMO veremos a seguir.

Com o intuito de maximizar seus ganhos e capacidade de inovacdo, a, até entdo,
Google Inc., anunciou uma grande reforma na organizacdo de seus empreendimentos
em agosto de 2015. Trata-se da criagéo da holding Alphabet, a qual passou a englobar
as diversas iniciativas da empresa como suas subsidiarias. Dessa forma, geréncias de
atividades relacionadas a pesquisa e publicidade na web (as mais tradicionais da
empresa), foram separadas das referentes aos novos negdcios, como o carro autbnomo.

A nova estrutura coloca o motor de busca que deu inicio ao Google, seu espago
publicitario, mapas, youtube, android e aplicativos como parte da chamada Google Unit.
As outras unidades estao divididas entre, Fiber (intenet e tv a cabo), Calico (bem estar e
longevidade), Nest (casa inteligente), Life Sciences (salde e biotecnologia), Ventures
(investimento em novas empresas), Capital (investimento em companhias mais
maduras) e Google X (pesquisa e desenvolvimento de projetos extremamente
inovadores, como de carros autnomos e google glass).

De acordo com a carta divulgada por Larry Page, CEO da holding, no momento do
anincio da mudanca, pode-se esperar que a empresa siga investindo em
empreendimentos inovadores. Além disso, com o novo modelo a empresa contara com
um CEO diferente para cada subsidiaria, 0 que pode ser visto como uma forma de
investimento®®. Além do capital humano agregado, estabelecer lideres especificos indica
que cada braco da empresa terd& maior autonomia e 0s respectivos projetos devem
ganhar maior tracao.

No aspecto financeiro, os relatérios da Google Unit serdo reportados separadamente

dos outros sete, que virdo em conjunto. A divisdo e maior transparéncia podem ter tanto

2 https://www.theguardian.com/technology/2015/aug/11/google-alphabet-why-change-restructuring-

what-it-means
% https://abc.xyz/
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efeitos positivos quanto negativos. Por um lado, espera-se acompanhar mais de perto o0s
empreendimentos que, segundo os préprios fundadores, serdo capazes de mudar o
mundo e manter a companhia no topo. Por outro, segundo Jan Dawson da Jackdaw
Research, “ficara claro quao grandes e deficitarias Sd0 as iniciativas ndo essenciais da
Google” ?’. Acionistas muitas vezes agem de acordo com visées mais imediatistas, e,
com a maior transparéncia, poderdo pressionar a companhia caso os resultados néo
estiverem sendo atingidos rapidamente.

As subsidiarias Ventures e Capital, por sua vez, terdo maior independéncia para
seguir realizando as ja bem sucedidas iniciativas de investimento em start-ups e agdes
de empresas.

Vimos que, na pratica, as principais vantagens da nova estrutura giram em torno da
maior autonomia e importancia dada para as iniciativas que ndo fazem parte da Google
Unit. Ainda de acordo com Larry Page, um dos principais objetivos € ndo perder a visao
de longo prazo e a capacidade de adaptacdo em relacdo a ele. Sem ddvidas, tal visdo tem
forte relacdo com os empreendimentos abaixo do Google X, como 0s carros autbnomaos.

Por fim, ao separar o projeto de carros do core business (Google Unit, com parcela
de 90% do faturamento), fica claro que possiveis insucessos do mesmo nao afetariam a
companhia fortemente. Segundo Juliussen, tudo que esta abaixo do Google X pode nédo
dar certo. Em caso de falha, ndo seria o fim do mundo para o Google; porém, em caso
de sucesso, pode transformar a industria automotiva e a vida da populagéo.

I11.2.4 — Analise da Possivel Vantagem Competitiva do Google através do
Modelo VRIO

Ao longo da secdo anterior, discutimos como o Google tem grande vantagem
tecnoldgica, capacidade de adaptacdo a ambientes dindmicos, pessoas extremamente
capacitadas e estrutura organizacional impar. Agora, analisaremos esses quatro aspectos

de acordo com o0 modelo abordado no capitulo dois, o VRIO.

27 http://exame.abril.com.br/negocios/noticias/entenda-por-que-a-google-criou-o-alphabet
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Aproveitado

Recurso Valioso? Raro? Dllﬁ.ct' : c!,e pela (I:mphci[‘:'a
mitar? Empresa? ompetitiva

5 s : . . Vantagem
Tecnologia Sim Sim Sim Sim Sustentavel
Capaclda(}e de Sim Sim Sim Sim Vantagffm
Inovacao Sustentavel
Humano Sim Sim Sim Sim Vantagfem
Sustentavel

Organizacional Sim i ({)ela S (IA)ehf Sim Vantagfem
abrangéncia) abrangéncia) Sustentavel

Tabela 4: Analise VRIO — Google.

Fonte: Autor.

A tecnologia €é, sem davidas, o maior recurso em posse da empresa. Toda sua
historia e sucesso foram baseados no seu know-how tecnoldgico, que agora esta se
expandindo para diversos ramos de atuacdo. Conforme abordado, as tecnologias das
variadas iniciativas fazem com que a mesma possa ter sinergia e ser aproveitada para o
desenvolvimento dos carros auténomos. Vimos que o Google possui enorme
conhecimento cartografico (base de dados inigualdvel), de sensores, robdtica,
inteligéncia artificial e controle de movimentos. Portanto, esse recurso €, sem duvidas,
muito valioso e raro. A dificuldade de imitacdo e o aproveitamento do mesmo pela
empresa também sdo evidentes, especialmente devido a quantidade de tempo e esfor¢o
investidos com eficiéncia nesse ramo. Os resultados da companhia confirmam isso.

A mencionada capacidade de se adaptar a ambientes dindmicos é fortemente
relacionada a tecnologia em posse da empresa. E através dela e de sua amplitude de
aplicacdo que o Google é capaz de estar sempre apto a inovar, ndo s6 acompanhando as
mudancas no mercado, mas também sendo o criador de tais transformacdes. A
associacdo da tecnologia com a variedade de servicos ofertados, estrutura financeira,
fisica, humana e organizacional, gera uma capacidade de inovacdo valiosa, singular,
eficiente e de dificil replicacéo.

As conclusdes sobre recursos humanos sdo inerentemente menos incontestaveis
devido ao carater mais intangivel desse tipo de ativo. No entanto, a simples presenca de
um CEO proprio para Google X, grandes profissionais do mercado, abertura de vagas
especificas e bons resultados constantes, mostram a qualidade da mé&o-de-obra da
empresa. Além disso, a reputacdo da marca, 0s bons salarios e os conhecidos beneficios

concedidos pelo Google aos seus funcionarios fazem com que os empregos ofertados
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sejam extremamente interessantes, aumentando as possibilidades de a firma formar
equipes muito qualificadas. Por isso, 0s recursos humanos em posse da empresa séo
valiosos e aproveitados eficientemente.

Apesar de o Google concorrer com empresas de grandissimo porte, providas de
amplos recursos financeiros e excelentes reputacées, € muito dificil copiar a equipe de
funcionarios como um todo. Sem dudvidas, tanto competidores do setor tecnolégico
como Apple, IBM e Microsoft, quanto montadoras comprometidas com o
desenvolvimento de carros autbnomos como General Motors, Ford e Tesla, sdo aptos a
contar com profissionais de alta competéncia e, até mesmo, contratar empregados do
Google. No entanto, o conhecimento agregado dos funcionarios, considerando-0s como
uma equipe, pode ser visto como singular a empresa e, portanto, inimitavel.

Por fim, os recursos organizacionais sao valiosos na medida em que a empresa tem
processos gerenciais e planejamento muito eficientes, além de estrutura hierarquica com
responsabilidades bem definidas. O fato de serem apontados como raros e dificeis de
imitar, como j& sinalizado na tabela 4, se d&, principalmente, pela vasta gama de
produtos e servicos incluidos na organizagdo. E possivel encontrar bases semelhantes
em outras empresas; porém, nao costumam ter os mesmos graus de abrangéncia. A
estrutura apresentada pela Alphabet é Unica ja que engloba desde servigos online até
pesquisas biotecnoldgicas, carros autbnomos e realidade virtual.

Conclui-se, portanto, que 0s recursos e competéncias do Google tendem a
posiciona-lo como lider e provocar uma vantagem competitiva sustentada para a
empresa no mercado de carros robdticos.

O pioneirismo do Google ndo s6 tende a trazer grande vantagem competitiva como
poderd ser de enorme ameaca para 0s competidores. Caso coloque seus planos em
pratica, havera grandes chances de: (1) estabelecer propriedade intelectual, (2) se tornar
fornecedor dominante, (3) gerar um novo lider entre as montadoras (caso haja uma
parceria com o Google), (4) criar um novo mercado que nem todos serdo capazes de

atender, (5) romper completamente com o modelo de negdcios anterior?.

% http://www.forbes.com/sites/chunkamui/2014/08/04/5-reasons-why-automakers-should-fear-googles-

driverless-car/#60balea87815
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111.3 — A Estratégia da General Motors

A General Motors, mais conhecida como GM, é uma companhia americana que
alcancou resultados expressivos ao longo do século 20 e foi responsavel por diversas
inovacOes no setor de veiculos automotivos. Sua fundagéo ocorreu no ano de 1908, em
Detroit, Michigan (onde é sediada até hoje) e teve como objetivo consolidar diversos
fabricantes automotivos da época, entre eles, Buick, Cadillac e Oakland (antigo
Pontiac). A importante incorporagéo da Chevrolet ocorreu 10 anos depois. A montadora
foi a maior produtora de veiculos do mundo entre 1931 e 2007, contabilizando notaveis
77 anos de lideranca®.

De acordo com o proprio website da empresa, encerraram o0 ano de 2015 com o
expressivo faturamento de 152,4 bilhdes de dolares, levemente menor do que no ano
anterior devido a alteracBes cambiais®. Ao final do primeiro semestre de 2016, a
companhia contava com 216.000 empregados®, 17,7% de parcela no mercado norte-
americano e entregando em torno de 10 milhdes de carros por ano globalmente®.

O interesse da empresa pela automatizacdo da direcdo é de longa data. Durante as
famosas feiras mundiais de Nova lorque em 1939 e 1964, cujo objetivo era basicamente
idealizar o mundo no futuro, a General Motors ja demonstrava ideias extremamente
inovadoras. Introduziram a ideia de pistas pelas quais seria possivel dirigir sem piloto,
nogdes basicas de como seria possivel manter a distancia de outros carros e até mesmo
protétipos de carros futuristicos®?. Apesar dos experimentos e das ideias nunca terem
sidos traduzidos na pratica, a montadora foi a primeira a fomentar esse tipo de debate.

Hoje, conforme veremos ao longo desta secdo, a empresa pretende seguir inovando
e ser capaz de competir no novo mercado de carros autdbnomos. Para isso, sera
necessario contar com um nivel de tecnologia muito maior do que o padrdo da
companhia e, portanto, aquisicdes e aliancas estratégicas exercerdo papel crucial no
processo.

A GM experimentou uma alianca com a Toyota no passado em forma de Joint
Venture. O esfor¢o conjunto gerou uma fabrica chamada NUMMI na California, que

funcionou de 1984 até 2010. Assim como em todas as aliangcas estratégicas, cada

2 https://www.gm.com/company/history-and-heritage.html

%0 https://www.gm.com/content/dam/gm/en_us/english/Group4/InvestorsPDFDocuments/10-K.pdf
3 https://www.gm.com/company/history-and-heritage.html

32 http://www.wired.com/2012/02/autonomous-vehicle-history
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empresa pretendia se beneficiar de algum recurso ou competéncia em posse da outra.
Segundo Inkpen (2008), a Toyota visava, basicamente, entrar no mercado norte-
americano e ndo havia melhor oportunidade para entender as peculiaridades do mesmo
do que se juntar a uma grande empresa local. Por outro lado, a GM tinha uma fabrica
extremamente mal utilizada, com péssimos processos e gestdo. Portanto, a ideia era
aprender com a asiatica a melhor maneira de se tornar mais eficiente. Com o passar do
tempo, no entanto, a transferéncia do aprendizado para as plantas de Detroit se provou
muito dificil de acontecer e a alianca acabou néo trazendo os resultados esperados para
a montadora americana®* Logo, qualquer tipo de alianca no futuro, provavelmente em
torno da producgéo de carros autbnomos, devera ser extremamente planejada e vista com

cautela pela companhia.

111.3.1 — A Opcdao pelo Processo de Transi¢cdo Gradual

Ao contrario do Google e Ford, a GM optou por seguir um processo gradual de
transi¢do. Estd sendo desenvolvido um sistema semiautdnomo chamado Super Cruise, 0
qual seria capaz de conduzir somente em highways, longe da presenca de pedestres.

Por se tratar de uma tecnologia de alto custo, a intencdo é lanca-la, primeiramente,
no Cadillac CT6, um dos carros de luxo na linha da empresa de Michigan. A firma
ainda ndo fala abertamente dos valores exatos que seriam adicionados.

A principio, tal sistema seria lancado ao mercado ja em 2016, porém, a companhia
julgou necessitar de mais tempo para ter certeza que o produto serd 100% seguro. As
vendas devem comecar, portanto, em 2017. Isso mostra a cautela dos executivos da
empresa, que pretende migrar para 0 modelo completamente autbnomo somente quando
entender que o Super Cruise atingiu a perfeicdo, fato previsto para pelo menos uma
década depois.

Eric Raphael, gerente do projeto para o Super Cruise, afirmou que irdo tentar
desenvolver os atributos enquanto ainda contam com 0 motorista como supervisor.
Assim, sera possivel aprender, coletar dados e ganhar confianca®*

Em contrapartida, executivos de montadoras concorrentes como Ford (principal
rival americano) e Toyota fazem uma forte critica a estratégia adotada pela GM. Ken

Washington, responsavel pelo setor de pesquisas e engenharia avancada da Ford, ndo

% https://hbr.org/2009/09/nummi-what-toyota-learned
3 http://www.cnbc.com/2013/10/07/general-motors-on-track-to-sell-self-driven-car.html
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concorda com a opc¢do pelo processo de transicdo gradual. Segundo ele, veiculos
semiautbnomos ndo sdo confiaveis, pois se o condutor ndo precisa prestar atengdo em
determinado momento, ele estara sujeito a relaxar e até dormir. Porém, em fragcdo de
segundos, algo pode acontecer e ele ser avisado que tera de voltar a controlar o
automovel. O cientista da Toyota nos Estados Unidos Ken Laberteaux, ratifica a
avaliagdo feita por Washington ao afirmar que muitas “pessoas inteligentes” consideram
o desafio enfrentado pela GM fundamentalmente sem solucdo®®. Em outras palavras,
seria impossivel assegurar que 0s motoristas seriam capazes de voltar a ter controle do
automovel com rapidez e, consequentemente, garantir seguranca.

A General Motors acredita, no entanto, que sua tecnologia de Face-Tracking
conseguira manter motoristas focados na pista mesmo durante 0s momentos que nao
precisem agir. Inclusive, a necessidade de um tempo para aprimorar essa tecnologia foi

um dos motivos para o supracitado adiamento das vendas do Super Cruise para 2017.

111.3.2 — Ampliando Recursos Tecnoldgicos: A Aquisicdo da Start-Up Cruise

Em marco de 2016, a General Motors investiu um bilhdo de dolares para
comprar a start-up Cruise, especializada em tecnologias semelhantes a que sera utilizada
no Super Cruise®. A Cruise Automation operard como uma unidade independente
dentro da General Motors, mantendo seu escritdrio em San Francisco, no norte da
Califérnia.

A aquisicdo foi o movimento mais notavel e surpreendente entre as montadoras
tradicionais em termos de preparacao para as mudancas de padrdo previstas na industria
automotiva. Curiosamente, o anuncio foi feito exatamente no mesmo dia em que a Ford
divulgou estar criando uma divisdo especifica para desenvolver novos servicos de
mobilidade, a Ford Smart Mobility.

A GM, especializada em hardware, sinaliza estar seguindo as tendéncias do
mercado, entendendo que softwares representardo cada vez maior parcela dos carros.
Vale lembrar que a companhia também possui uma subsidiaria chamada Onstar. Desde
1995, a Onstar desenvolve uma serie de servicos baseados em tecnologia para 0s carros

da GM, incluindo desde assisténcia para localizar veiculos roubados e wi-fi até o

% http://fortune.com/2016/03/11/gm-buying-self-driving-tech-startup-for-more-than-1-billion/
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“Onstar Smart Driver”, que monitora ¢ ajuda a melhorar o desempenho dos

motoristas>®.

111.3.3 — Alianga Estratégica com o Lyft

No capitulo anterior vimos que, ao se aliar estrategicamente, parceiros buscam
compartilhar recursos ou integrar competéncias complementares para explorar
oportunidades ou neutralizar ameagas. Além disso, empresas podem usar aliancas
estratégicas como ferramenta de ampliagdo de know-how e, consequentemente,
tonarem-se mais aptas a se adaptar rapidamente a mudancas (Pisano, 2015). Dessa
forma, a General Motors parece pretender utilizar a expertise e reconhecimento no
mercado de transportes compartilhados em posse do Lyft.

Dois meses antes da aquisi¢cdo da start-up Cruise, um importante movimento foi
dado pela montadora: 500 milhdes de ddlares forem investidos em acBes da empresa
Lyft, que também sinaliza a intencdo de operar veiculos autdnomos®’. Hoje, o Lyft atua
nos Estados Unidos fornecendo um servigo extremamente semelhante ao Uber, que é
familiar ao publico brasileiro. O investimento indica uma possivel alianca estratégica no
futuro, para fornecer o mesmo servico de mobilidade que o Google esté interessado.

O presidente da GM, Dan Ammann, confirmou a expectativa de um trabalho
conjunto no futuro. Segundo ele, “Esse investimento ¢ importante, mas mais importante
¢ a alianca estratégica em longo prazo.” *®. A companhia enxerga na alianca uma

oportunidade de ndo sucumbir a provavel ascensdo do Google.

111.3.4 — Combinando Recursos para Criar Vantagem Competitiva sob a Otica
do Modelo VRIO

Em concordancia com o exame feito ao longo do trabalho, observa-se que a General
Motors precisa ampliar sua base de recursos, principalmente tecnoldgicos, se quiser
concorrer no mercado de carros autbnomos. Para isso, ha duas alternativas: investir em

P&D, desenvolvendo expertise tecnologica e seguindo essa direcdo por si mesma ou

%6 https://www.onstar.com/us/en/services/services.html
s http://media.gm.com/media/us/en/gm/news.detail.html/content/Pages/news/us/en/2016/Jan/0104-lyft.
%8 http://www.theverge.com/2016/1/4/10706250/gm-lyft-driverless-cars-ride-sharing-investment
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utilizar aliancas estratégicas e aquisicbes para preencher as lacunas de know-how
verificadas atualmente.

A primeira op¢&o, no entanto, ndo parece ser vantajosa na medida em que o nivel de
conhecimento necessario € altissimo, o tempo de aprendizado seria extremamente longo
e a companhia necessitaria de uma reformulacao radical. De fato, ao comprar a start-up
e investir no Lyft, a montadora mostra estar buscando incorporar conhecimentos ja
existentes. Nesta se¢do, portanto, veremos como 0 maior e mais tradicional recurso da
companhia, que é o conhecimento da mecénica de veiculos, pode ser associado com
competéncias externas para torna-la apta a competir no especulado novo mercado

automotivo.

Aproveitado

Recurso Valioso? Dlm,ct' . (ie pela (l:mphcatl.'ltt':la
mitar? Empresa? ompetitiva
Conhecimento Sim Nio Sim Paridade
do Hardware E Competitiva
Expertise da Sim Sim Sim 2 2
Super Cruise
Alianca
Estratégica Sim Sim Sim ? 2
com Lyft
i % Possivel
Uaio dos trés Sim Sim 2 2 Vantagem

recursos acima .
Sustentavel

Tabela 5: Analise VRIO — General Motors.

Fonte: Autor.

Uma empresa especializada em construir veiculos automotivos desde 1908, sendo
lider de vendas dos mesmos no mundo durante 77 anos, tem, sem duvidas, alto
aproveitamento de seus valiosos conhecimentos técnicos e experiéncia. Se a tecnologia
é um fator crucial para fazer com que os carros operem sem condutor, a mecanica do
carro é indispensavel para mové-los em qualquer circunstancia. No entanto, diversas
outras montadoras possuem conhecimentos semelhantes do hardware (engenharia
mecanica e elétrica) do carro. Portanto, esse recurso isoladamente ndo configura uma
vantagem competitiva para a empresa.

A expertise incorporada com a aquisi¢do da Cruise, por sua vez, agrega um valioso

conhecimento tecnoldgico. A start-up dedicou dois anos de esforcos e investimento em
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pesquisas e desenvolvimento de tecnologias semelhantes as necessarias para
operacionalizar carros autbnomos. O conhecimento agregado € raro. Porém, ainda ndo
se sabe ao certo de que maneira ele sera utilizado pela montadora, aproveitando ou néo
0 seu potencial.

O investimento no Lyft também ¢é muito recente e pode ter diversos
desdobramentos, tornando-se ou ndo uma alianca estratégica de fato. Caso se concretize,
0 reconhecimento da marca e a expertise com servigos de mobilidades tendem a agregar
um valioso e raro recurso a GM. A montadora parece estar se prevenindo da possivel
ameaca que a ideia do Google de utilizar carros autbnomos para servicos de transporte
pode gerar. Ademais, 0 servico do Lyft possui poucos concorrentes, podendo ser
considerado raro. Ainda ha davida se a alianca sera bem aproveitada por ambas.

O possivel diferencial da General Motors esta, no entanto, na possibilidade de
utilizar os trés recursos supracitados em conjunto. Apesar de ainda especulativa, tal
estratégia pode gerar vantagem competitiva na medida em que criam recursos e
competéncias singulares para a companhia. O Google, por exemplo, ainda ndo se aliou
com nenhuma montadora tradicional e nem provou ser capaz de manufaturar carros de
qualidade. A Ford, por sua vez, diz estar desenvolvendo tecnologia propria, mas
também ndo héa avaliagbes concretas sobre ela.

E notdrio que, unidas, as trés companhias apresentam uma gama rarissima de
conhecimento e esferas de influéncia. Enquanto a General Motors possui vasta
experiéncia e know-how na fabricacdo de carros, a Cruise agrega uma tecnologia de
ponta e o Lyft um poder de marca fortissimo nos Estados Unidos.

Apesar de todas as incertezas e, inclusive, de uma possivel mudanca geral em caso
de parceria entre Google e alguma montadora, a potencial integracdo entre
conhecimentos pela GM seria capaz de satisfazer pelo menos trés pilares do modelo
VRIO. A exploracdo das expertises da GM, da Cruise e do Lyft fornecem,
potencialmente, valiosos recursos para a montadora ser bem sucedida na criagdo de
carros roboticos, agregando e explorando recursos complementares.

Por fim, dada a grandeza e experiéncia da empresa, unidas com profissionais de
extrema qualidade e processos muito bem estruturados, torna-se muito provavel que
consigam aproveitar eficientemente os recursos disponiveis. Logo, o fator organizagéo

tambeém ndo deve ser um problema para a firma americana.
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CAPITULO IV — CONCLUSOES

O presente trabalho colocou em discussao, primeiramente, como nas Gltimas quatro
décadas as mudancas no processo produtivo foram mais radicais do que as mudangas no
produto em si, que, apesar de significativas, ndo foram capazes de alterar a maneira em
que a sociedade se organiza. A introducdo dos carros autbnomos no mercado, por sua
vez, poderé representar uma mudanca radical e trazer inmeros beneficios a populacao.
Todos os aspectos da economia moderna, baseados na nogdo de que seres humanos
precisam operar veiculos e, até mesmo, té-los como propriedades serdo questionados.
Logo, a tendéncia é haver uma grande mudanca de paradigma, que pode abranger desde
mudancas préaticas na vida dos cidaddos e mudancas arquitetdnicas do espaco urbano,
até a o crescimento e desenvolvimento de suburbios.

As vantagens mais importantes estdo ligadas ao fato dos rob6s assumirem com
maior eficiéncia o papel de piloto e, ao mesmo tempo, eliminar a improdutividade do
tempo que se passa transito. Logo, seria possivel reduzir o namero de acidentes e a
emissdo de poluentes, tornar o fluxo do transito mais eficiente, trazer maior
conveniéncia e produtividade aos usuarios, servir individuos inaptos a dirigir e,
consequentemente, acelerar a atividade econdémica.

Por outro lado, por se tratar de mudangas muito radicais, sera necessario enfrentar
diversos desafios e o processo ndo acontecerd muito rapidamente. Pelo lado da
demanda, espera-se encontrar dificuldades de aceitacdo do novo conceito, rejeicdes a
precos mais altos pelos carros e falta de confianca na tecnologia. Além disso, deverdo
ser identificados problemas gerais como a dificil atribuicdo de responsabilidades em
casos de acidentes, a necessidade de se ter carros autbnomos e ndo autbnomos
convivendo nas ruas durante um tempo, e a ardua missao de se proteger contra hackers.

Pelo lado da oferta, apesar da tecnologia ja existir, ainda serdo necessarios
investimentos incrementais em P&D. E preciso focar nas areas voltadas para testes,
durabilidade, confianga no produto e reducdo de custos. Durante 0s proximos anos
diversas movimentacGes ocorrerdo e a oferta tende a se concentrar na medida em que
poucas empresas serdo capazes de desenvolver carros autbnomos sem utilizar aliangas
estratégicas. Cada companhia tera que rever suas posi¢Oes estratégicas e, assim como

em todos os cenarios de grandes transformacOes, espera-se observar a ascensdao de
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empresas com capacidades diferenciadas, modificando as dindmicas fundamentais de
quando e como se cria valor.

Para analisar o comportamento da oferta, especificamente das empresas Google e
General Motors, foi escolhida a ferramenta VRIO, proposta por Barney e Hesterly
(2012). Tal ferramenta é proveniente da visdo baseada em recursos de Wernerfelt
(1984), a qual foca a analise das firmas na possibilidade delas obterem vantagem
competitiva através de seus recursos e competéncias. Na pratica, o0 modelo VRIO
examina, através de um framework, o0s respectivos recursos em termos dos seus valores,
das suas raridades, da dificuldade que concorrentes enfrentariam para imita-los e de
como a companhia em questéo se organiza para se beneficiar dos mesmos.

O desenvolvimento de produtos com alto nivel de tecnologia, como 0s carros
autbnomos, costuma estar inserido em mercados e industrias altamente dindmicos.
Dessa forma, a vantagem competitiva ndo se dara somente atraves de recursos e
competéncias solidos, mas também por meio daqueles que habilitem a companhia a
inovar constantemente, renovando-se e adaptando-se as constantes mudangas
(competéncias dinamicas). O Google ¢ o melhor exemplo de empresa que consegue
aproveitar seus recursos para maltiplos empreendimentos. A sinergia entre as ciéncias
possibilita a empresa se beneficiar dos conhecimentos ja existentes por trds de sua
robdtica, drones, inteligéncia artificial, mapas, entre outros, para o projeto de producao
dos carros autbnomos.

A General Motors, por sua vez, parece depositar sua confianca no uso de aliancas
estratégicas, que costumam gerar valor ao habilitar as firmas a explorar oportunidades e
neutralizar ameacas. Ou seja, entendem que, a partir de unides, seria possivel aproveitar
os conhecimentos técnicos e esferas de influéncia de cada uma das partes em prol da
geracdo de vantagem competitiva.

Vimos também que ha quatro niveis diferentes de autonomia, estipulados pela
agéncia administradora de transito norte-americana. A transi¢do para o nivel maximo,
que é definido pela autonomia completa do veiculo, é outro ponto de divergéncia entre
as estratégias das duas empresas. Enquanto o Google pretende utilizar um modelo de
transicao revolucionario, pulando etapas intermediarias de autonomia, a General Motors
esta sendo mais cautelosa, trabalhando com horizontes temporais mais longos.

Contudo, ao invés de vender os veiculos, 0 Google parece pretender usa-los para

oferecer servigos de locomogdo em um primeiro momento. Dessa forma, seria possivel
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testar a nova tecnologia, se capitalizar e, a0 mesmo tempo, aplicar melhorias constantes
ao produto, ja que os veiculos retornariam a empresa diariamente. Outras maneiras de
capitalizar suas pesquisas seriam através de vendas de espaco publicitario nos veiculos e
de licenciamentos da tecnologia para uso de montadoras tradicionais.

O conhecimento tecnoldgico do Google e sua capacidade de adaptar e de integrar
recursos e competéncias se unem a uma excelente estrutura fisica, financeira,
organizacional e intelectual. Conforme vimos durante o trabalho, a empresa contratou
um CEO especifico para o braco que cuida de empreendimentos como 0 carro
auténomo e abriu 36 vagas destinadas para o setor no inicio de 2016.

Tudo leva a crer que ird ser o pioneiro no emergente mercado de carros autbnomos
e isso 0 colocard em uma situacio de vantagem competitiva sustentavel. E muito
provavel que se torne, portanto, o fornecedor dominante do setor e que, caso se alie com
alguma montadora, esta também tendera a se tornar lider de mercado.

A General Motors, por sua vez, apesar de precisar preencher a falta de
conhecimento tecnoldgico através de aliancas, possui conhecimento e experiéncia
gigantescos na producdo de automdveis (hardware). Dessa forma, a aquisi¢do da start-
up Cruise, que dedicou dois anos de esforcos e investimento em pesquisas e
desenvolvimento de tecnologias semelhantes as necessarias para operacionalizar carros
autbnomos, bem como o investimento em a¢des do Lyft podem trazer uma combinagéo
de recursos singular para a empresa. Juntas, as trés companhias apresentam uma gama
rarissima de conhecimento e esferas de influéncia.

Portanto, é possivel que, mesmo através de um processo mais lento, a gigante do
setor automotivo seja capaz de se sobressair no mercado e fazer parte do seleto grupo

que devera oferecer carros autbnomos no futuro.
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