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RESUMO

Este estudo pretende identificar as mudancas relevantes no mercado e qual o valor
percebido pelos clientes e taxistas, considerando-se a inser¢cdo das empresas prestadoras
de servicos de taxis da cidade de Sdo Paulo no mundo virtual, através do uso de
aplicativos. Para tanto, explanamos o conceito de cadeia de valor, incluindo cadeia de
valor virtual e rede de valor, a fim de um melhor entendimento da estrutura em que se
embasam as empresas desse novo ambiente, bem como explicamos 0s conceitos de
modelo de negdcio e Business Model Canvas. Com esse embasamento tedrico propomos
um framework com a finalidade de auxiliar o processo de extracdo e analise das
informacdes que permitiram identificar as mudancas relevantes que ocorreram nesse
mercado e o valor percebido pelos clientes e taxistas, fazendo uso de um estudo de caso.
O tema é relevante, por se tratar de uma mudanca significativa na forma como as
empresas se relacionam com seus clientes e prestadores; e por permitir observar que valor
agregado esse modelo tem propiciado, que fez com que cerca de 30 mil taxistas, dos 35
mil da cidade de S&o Paulo, optassem pelo uso de aplicativos, fazendo com que uma das
empresas estudadas nessa dissertacdo atingisse mais de 2.5 milhGes de downloads em
todo o Brasil. Espera-se, com este estudo, identificar as mudancas relevantes que a
insercdo dos aplicativos trouxeram aos usuarios e taxistas e apresentar um framework que
pode ser utilizado como um facilitador na analise da cadeia de valor e cadeia de valor
virtual do mercado de prestacdo de servigos de taxis, esclarecendo que esse modelo ndo é
apenas um modismo ao qual se pode atribuir uma série de beneficios, mas, sim, uma
tendéncia que esté redefinindo o formato das empresas desse mercado.

Palavras-chave: cadeia de valor, cadeia de valor virtual, rede de valor, modelo de
negdécios, canvas, BMC, framework, mercado de taxis.



ABSTRACT

This work intends to identify the relevant changes in the market and what the value
realized by customers and cabbies, considering the insertion of the companies providing
taxi service in the virtual world by using apps. In order to reach out this goal, we explain
the value chain concept, including the virtual value chain and value network, aiming to
get the best knowledge of the structure in which the companies of this new environment
are based on, as well as we explain the business model concepts and Business Model
Canvas. Based on this theoretical foundation, we propose a framework that will allow
extract information and, after analyzing them, we identify, through a case study, the
relevant changes that have occurred in this market and the value realized by both
customers and cabbies. The topic is relevant because this is a significant change in how
the companies make relationship with their customers and providers. And because it
allows to observe what added value this model has been providing and why, due to this,
about 30 thousands cabbies in the existing 35 thousands in Sdo Paulo have opted for
using apps, making that one of the companies studied in this work have get to more than
2.5 million of downloads in the whole Brazil. It is expected, through this study, to
identify the relevant changes that the apps integration has brought to the users and taxi
drivers and provide a framework that can be used as an assistant in the analysis of the
value chain and virtual value chain of the market for taxi services and show that this
model is not just fading to which we can assign a number of benefits, but also a trend that
IS redefining the format of the companies in this market.

Keywords: value chain, virtual value chain, value network, business model, canvas,
BMC, framework, taxis market.
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1  INTRODUCAO

Observando-se a relagdo do consumidor com o processo de producgdo, durante a maior
parte do século XX e de acordo com a orientacdo Fordista, que guiou parte do século
passado, percebe-se que o consumidor € considerado um mero observador desse
processo, sem possuir canais de comunicacdo eficientes que lhe permitissem expressar
suas opinides, criticas e sugestdes. Hoje, gracas ao desenvolvimento tecnolégico, o
consumidor é cada vez mais um personagem atuante no cenario corporativo, consciente
dos seus direitos, informado e com voz ativa em processos que eram, normalmente, de

dominio das organizacdes.

O acesso barato, facil e livre a informacdo, potencializado, sobretudo, pela Internet,
fez com que o papel do consumidor mudasse “[...] de isolado para conectado, de
inconsciente para informado, de passivo para ativo” (PRAHALAD; RAMASWAMY,
2004, p. 4). Essa alteracdo, que Howe (2008) denominou de renascimento do
amadorismo e que se caracteriza por um papel mais atuante do consumidor,
principalmente na forma como esse utiliza o seu tempo, tem sido explorada por

empresas da economia informacional, tais como Facebook e Twitter, dentre outras.

Verifica-se que as organizacGes tém se beneficiado da agilidade proveniente das novas
tecnologias, propiciando o desenvolvimento de novas formas de criagdo de valor, ja que
suas fronteiras podem ser expandidas e ampliadas. 1sso possibilita a competicdo em dois
mundos: um fisico, cujos recursos podem ser vistos, e outro virtual, feito essencialmente

de informacdes no formato digital.

Para um melhor aproveitamento dessas novas formas de criagdo de valor, é importante
entender o desenho da cadeia de valor que 0 negécio possui e avaliar as mudancas que se
fizerem necessarias. A cadeia de valor descreve as atividades de uma organizacdo pelo
valor que cada uma adiciona ao produto ou servigo final; seu conhecimento permite aos

administradores redesenhar seus processos internos e externos e melhorar sua eficiéncia e
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efetividade. Entretanto, a cadeia de valor fisica trata a informacdo apenas como um
elemento de apoio no processo de agregacdo de valor e ndo como uma verdadeira fonte

de valor.

Dessa forma, a criacdo de valor esta relacionada a processos de gestdo dos custos e/ou
diferenciacdo. A cadeia de valor virtual, segundo Basole e Rouse (2008), esta relacionada
com as interac¢des entre os participantes da cadeia, cada um contribuindo para a melhoria
do todo; e ha, ainda, as redes (ou sistemas de valores) que permitem a geracdo de valor
aos clientes de uma empresa, através da intermediacdo do relacionamento dessa com
outras empresas, tais como fornecedores e parceiros, de forma direta ou indireta
(SANTOS, 2009).

Assim, a revisdo no modelo de negdcios, que representa a maneira como uma
organizacgao cria, captura e distribui valor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010), torna-
se um fator relevante. De acordo com Malhotra (2000), a reformulacdo da natureza do
negocio e a reformulacdo da natureza da propria organizacao caracterizam uma mudanca

de paradigma sobre 0 modelo de negdcios tradicional.

Com a intencdo de identificar os modelos de negdcios das empresas prestadoras de
servicos de taxis e avaliar o valor agregado pelas empresas que atuam nesse mercado
através de aplicativos, essa dissertacdo faz uso do estudo da cadeia de valor de Porter
(1989), da cadeia de valor virtual apresentada por Rayport e Sviokla (1995) e da
ferramenta Business Model Canvas (BMC), criada e proposta originalmente por
Alexander Osterwalder e Yves Pigneur (2003a; 2003b; 2010). Com base nessas teorias,
foi definido um framework para embasar as devidas avaliacbes e o estudo de caso,
proposto no intuito de criar um conjunto de itens padrdo que possam auxiliar na

verificacdo pratica, dos critérios apresentados neste framework.

Para o estudo de caso, foram selecionadas duas empresas do mercado de prestacdo de
servigos de taxis da cidade de Sao Paulo, sendo uma representante do mundo fisico e

outra do mundo virtual: a Use Taxi e a 99Taxis, respectivamente.
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A selecdo dessas empresas se deu pela relevancia que possuem nesse mercado: a Use
Taxi por ser uma cooperativa de taxis com mais de 20 anos de experiéncia, tendo uma
frota de 500 veiculos de porte grande, com 44 pontos de apoio, distribuidos em toda a
cidade de S&o Paulo, atendendo em qualquer local da cidade, durante 24 horas; a 99Taxis
por ser uma empresa que iniciou suas atividades em 2012 e, em trés anos, ja possuia mais
de 90% dos taxistas de S&o Paulo cadastrados e fazendo uso de seu aplicativo, tendo
apresentado um crescimento entre 10% e 15% ao més no namero de corridas em 2015,

ganhando cerca de 100 novos motoristas registrados por dia.

Considerando o contexto descrito, a presente dissertacdo busca, portanto, responder as
seguintes questdes: quais foram as mudancas relevantes que ocorreram no modelo de
negécios das empresas prestadoras de servicos de téxis na cidade de Sdo Paulo com a
insercdo do uso de aplicativos? De que modo os modelos de negdcios de servigos de taxis

agregam valor aos clientes e taxistas?

O trabalho esta dividido em 6 capitulos: o primeiro € esta introducdo; o segundo € uma
revisdo da literatura sobre cadeia de valor virtual, rede de valores, modelo de negdcios, o
método de andlise de negdcios Business Model Canvas e o framework proposto; o
terceiro descreve a metodologia para realizacdo do estudo; o quarto apresenta o estudo de
caso; 0 quinto capitulo traz as consideracg@es finais; e 0 sexto capitulo encerra o trabalho,

com as referéncias bibliograficas.



14

2 FUNDAMENTOS TEORICOS

Essa secdo apresenta 0s conceitos tedricos que embasam a pesquisa realizada, bem como,
apresenta o framework proposto para andlise da prestacdo dos servigos de taxis
tradicional versus servicos de taxis executado através de aplicativos, considerando que a
prestacdo de servicos de taxis de forma tradicional esta representada pela cadeia de valor
de Porter e a prestacdo de servigos de taxis via aplicativos, esta representada pela cadeia

de valor virtual.

2.1 Cadeia de Valor

Segundo Porter (1989), alguma forma de vantagem competitiva, proveniente de uma
vantagem de custo ou de uma estratégia de diferenciacdo, permite a uma empresa estar a

frente da concorréncia e garantir sua perpetuagédo e crescimento.

De acordo com esse mesmo autor, a vantagem competitiva somente pode ser
compreendida a partir do momento em que se entende quais atividades contribuem - e
como - para a entrega de valor superior ao cliente. Assim, faz-se necessaria uma analise
sistematica de todas as atividades executadas pela empresa, visando entender a interacao
entre elas e também identificar uma forma de potencializar aquelas que sdo realmente
responsaveis por gerar vantagem competitiva. Para tanto, o referido autor desenvolveu o
modelo de Cadeia de Valores, como instrumento capaz de desagregar o conjunto de
atividades de relevancia estratégica de uma empresa. Isso tornou possivel identificar e
compreender o comportamento dos custos e das fontes existentes e potenciais de
diferenciacdo, permitindo que a empresa execute suas atividades de forma mais barata

e/ou melhor e, assim, obtenha vantagem competitiva.



15

Vale ressaltar que, no contexto deste estudo, esta sendo considerado o conceito de
“percepcao de valor” abordado por Woodruf (1997) que defende que percepcéo de valor
é a relacdo existente entre beneficios recebidos e sacrificios percebidos. Essa relacao
deve ser a mais positiva possivel para que o consumidor opte pelo referido produto ou

servico. Isso é o que, efetivamente, vai gerar lucro e competitividade para a organizacéo.

Os processos que envolvem uma organizagdo podem ser considerados uma reunido de
atividades executadas com a finalidade de projetar, produzir, comercializar e sustentar
seu produto. A representacdo dessas atividades, segundo a cadeia de valor de Porter, é

apresentada no esquema 1.

g
Infraestrutura da Empresa \

G erencia de Recursos Humanos \

Atividades<

de Apoio Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicao

Logistica Logistica Mkt &

Operacgoes Servi
Interna pefagoe Extema Vendas enigos
e 7
-
Atividades Pimarias

Esquema 1 - Modelo de Cadeia de Valor de Porter.
Fonte: PORTER, 1989, p.35.

Como pode ser observado, de acordo com a definicdo de Porter (1989), as atividades de
uma empresa sao divididas em atividades primarias e atividades de apoio, sendo que as

atividades primarias sdo representadas por:



16

Logistica Interna: aquelas relacionadas ao recebimento, armazenamento e
distribuicdo de insumos;

Operacdes: aquelas relacionadas a transformacédo dos insumos no produto final;
Logistica Externa: aquelas relacionadas a coleta, armazenamento e distribuicdo
fisica do produto aos compradores;

Marketing e Vendas: aquelas relacionadas as propagandas, promocdes, equipe
de vendas, etc.;

Servicos: aquelas relacionadas ao fornecimento de servigos, visando intensificar

ou manter o valor do produto junto ao comprador.

As atividades de apoio sdo representadas, segundo Porter (1989), como:

Aquisicdo: relacionada a compra de insumos utilizados na cadeia de valor e ndo
aos proprios insumos adquiridos;

Desenvolvimento de Tecnologia: cada atividade de valor engloba tecnologia,
seja através de know-how ou através da prépria tecnologia envolvida no
processo;

Geréncia de Recursos Humanos: atividades envolvidas no recrutamento,
contratacdo, treinamento e desenvolvimento de todos os tipos de pessoal;
Infraestrutura da Empresa: atividades de suporte a cadeia como um todo —

financas, planejamento, geréncia geral, entre outras.

Ainda conforme o autor, as atividades devem ser isoladas, considerando as seguintes

caracteristicas: se possuem economias diferentes, alto impacto em potencial de

diferenciacdo ou representam uma porcao significativa do custo.

Porter (1989) define que as atividades estdo relacionadas por elos e que esses podem

resultar em vantagem competitiva, através da melhoria desses relacionamentos e de sua

devida coordenacdo. Nesse ponto, 0 uso adequado dos sistemas de informacdes da

empresa € vital para a obtencdo dessa vantagem competitiva atraves desses elos, que



17

podem ser utilizados para melhorar o desempenho em cada etapa da cadeia e também ser

coordenados ao longo dela.

Assim, vé-se que a introducéo da tecnologia da informagéo (TI) na estrutura empresarial
trouxe um impacto (positivo) nos negécios, revolucionando a competicdo corporativa
(PORTER; MILLAR, 1985).

A tecnologia tem evoluido constantemente, desde funcdes meramente de processamento
de dados para aplicacdes de computacdo onipresentes que integram toda a cadeia de

valor, impulsionando o desenvolvimento de novos servicos, produtos e negécios.

Esses sistemas também administram interacdes cada vez mais complexas dentro da
empresa ¢ na “organizagdo estendida”, que consiste da empresa, seus parceiros de

negacios, clientes e fornecedores.

Dessa forma, Porter e Millar (1985) destacam que a T1 esta transformando o desempenho
das atividades de valor e a natureza das ligacbes entre elas, influenciando o escopo da
competicdo, remodelando a forma como os produtos suprem as necessidades dos usuarios

e possibilitando, inclusive, a criacdo de negdcios inteiramente novos.

Com o surgimento da Internet, sem limitacbes fisicas e independentes de padrdes e
estruturas proprietérias, foi possivel a integracdo do sistema de valores apresentado por
Porter (1989). Isso melhorou as operagdes internas e permitiu o desenvolvimento de

cadeias de valor virtuais.

Chandrashekar e Schary (1999) elencam algumas caracteristicas para descrever essas

cadeias:

* Possuem liberdade de mudar a forma e as parcerias para atingir flexibilidade;
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* Tém habilidade em organizar e administrar redes flexiveis, tornando-se, assim,
uma vantagem crucial na competicdo e competéncias operacionais essenciais;
* Requerem padrbes comuns entre suas industrias, tais como padrfes técnicos:

largura de banda, protocolos de Internet e praticas de gestdo padronizadas.

Os autores atentam para o fato de que a gestdo dessas cadeias é um desafio, pois envolve
problemas técnicos e relagBes interorganizacionais, tornando-se ainda mais complexa se

for considerada a mudanca de parceiros e de cenarios.

Ao conceituar as cadeias de valor virtuais como fonte de criagdo de valor, Rayport e
Sviokla (1995) foram um pouco mais além. Eles consideram que a cadeia de valor
tradicional trata a informacdo como um elemento de suporte ao processo de adi¢do de
valor e ndo como uma fonte de valor. Mas, o uso da informacdo, como fonte geradora de

valor ao cliente, € o meio principal de gerar vantagem competitiva no mundo virtual.

Por isso, é fundamental entender as novas relagbes e os elos entre as atividades do

negocio.

A Federal Express, por exemplo, criou valor para os seus consumidores, permitindo que

rastreassem suas encomendas pelo site na Internet.

Segundo Rayport e Sviokla (1995), todo negdcio, atualmente, compete em dois mundos:
o virtual e o fisico, sendo que o mundo virtual apresenta regras préprias e uma nova

forma de criagdo de valor.

Eles se referem ao mundo fisico de recursos, que pode ser visto e tocado, como o
Marketplace; e ao mundo virtual, feito de informagcGes, como o Marketspace. O

Marketspace promove a integracao virtual dos agentes da cadeia.



19

Os bancos, por exemplo, oferecem servicos aos seus clientes tanto nas agéncias fisicas

existentes no Marketplace, quanto por meios eletronicos no Marketspace.

Esses autores destacam cinco implicagdes da cadeia de valor virtual para a administragao:

» Ativos digitais, que, ao contrario dos ativos fisicos, ndo sdo consumidos com a
sua utilizacéo;

* Nova economia de escala, que permite que empresas pequenas alcancem baixos
custos unitarios para produtos e servicos;

* Nova economia de escopo, desenvolvendo um conjunto Unico de ativos digitais,
para oferecer valor mediante diferentes mercados;

* Reducdo dos custos de transacdo, quando comparados aos custos equivalentes
na cadeia fisica;

* Novo equilibrio entre demanda e fornecimento, entendendo-se que, quando
considerados conjuntamente os quatro axiomas anteriores, eles se combinam e
formam um quinto, indicando que o mundo dos negdcios, gradualmente,
necessita de uma mudanca de pensamento baseada em fornecimento para um

raciocinio focado em demanda.

De acordo com Hoffman e Novak (1996), Brannback (1997) e Foreman (1998), as regras
de marketing e a forma como se fazem negdcios no mundo fisico ndo podem ser

aplicadas do mesmo modo ao mundo virtual.

O modelo de Porter esta focado na desagregacdo das atividades. Ele descreve aquelas que
geram valor, conectando matéria-prima, armazenamento, producao, etc., aos processos de
logistica, marketing e outros. Isso possibilita a melhoria do processo, a geragdo de valor

superior e, consequentemente, vantagem competitiva.

Enquanto criar valor, na cadeia de valores de Porter, é algo relacionado com menor custo

e/ou diferenciacéo, para a cadeia de valores virtual, criar valor implica uma sequéncia de
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cinco atividades: coletar, organizar, selecionar, sintetizar e distribuir informacdes
(RAYPORT; SVIOKLA, 1995).

O esquema 2 apresenta a matriz de valor que Rayport e Sviokla (1995) definem,

relacionando a matriz de valor tradicional com a matriz de valor virtual.

Cadeia de
- - Valor Real
LOGISTICA FICICESSQ Dl LOGISTICA MARKETING SEFWIDOS
INTERNA PRODUCAO EXTERNA & VENDAS POS-VENDA
Coletar " " A >
QOrganizar
Seleci ) Matriz
elecionar de Valor
Sintetizar >
Distribuir ’
' ' v Cadeia de
Novos Novos Noves Valor Virtual
Mercados Mercados Mercados

Esquema 2 - Matriz de Valor e as Cadeias de Valores Real e Virtual.
Fonte: RAYPORT; SVIOKLA, 1995, p.82.

Embora a cadeia de valores, nesse mercado, possa ser um espelho da cadeia do mercado
fisico, os processos de agregacdo de valor empregados para transformar a informacao
bruta em novos servicos e produtos no mercado virtual sdo peculiares ao mundo da
informacao. Nele, os processos adotados pelas empresas passam, em geral, por trés fases
evolutivas, segundo Rayport e Sviokla (1995):

a) Visibilidade: fase em que as informacgbes sdo utilizadas para aperfeicoar a
performance na cadeia fisica.

b) Espelhar capacidade: ap06s a implantacdo da infraestrutura adequada de
visibilidade, as empresas comecam a transferir os passos de agregacgédo de valor da
cadeia fisica para os seus correspondentes no mundo da cadeia virtual de valores

(como um reflexo no espelho). Ao moverem suas atividades do mundo fisico para
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0 espaco, as organizacdes comecam a criar uma cadeia virtual de valor paralela,
mais eficiente do que a cadeia fisica.

c) Novas relagcdes com os consumidores: aqui, as empresas vdo além de uma criagédo
de valor. Elas passam também a extrair valor do espaco, estabelecendo novas
relacbes com os consumidores no meio virtual. Algumas empresas conseguem
reinventar a proposi¢do central de valor de um negécio e até mesmo de um

mercado.

Dentro desse contexto de cadeia de valor virtual, vale trazer a analise algumas previsdes
feitas por Benjamin e Wigand (1995), que vém ao encontro do que realmente esta

ocorrendo no mundo virtual.

Esses autores indicavam que mudancgas ainda maiores ocorreriam, a partir do momento
em que as tecnologias em rede reduzissem os custos de transacao, acreditando, inclusive,
que a propria rede serviria como mercado e que a estrutura de mercado, suas
caracteristicas, custos e formas de execucdo dependeriam muito mais das caracteristicas
da rede do mercado virtual do que das relacdes fisicas entre as empresas — por exemplo,

distribuidores e fornecedores.

Eles acreditavam que haveria, até mesmo, o desaparecimento dos intermediarios entre o

produtor e o consumidor final.

Como ja se pode observar, as previsdes de Benjamin e Wigand (1995) se confirmaram e,
atualmente, h& vérios casos desse tipo de situacdo no mercado virtual, como, por
exemplo, a Threadless, empresa que fabrica as camisetas desenhadas com as figuras
selecionadas e premiadas por seus proprios consumidores; as empresas aéreas que
vendem suas passagens sem necessidade da participacdo das agéncias de viagens, entre
outros. Ainda é fundamental destacar os movimentos através da rede nos quais a
participacdo do consumidor determina as proprias estratégias da empresa. Exemplo disso

€ 0 caso da empresa aérea Azul, que, em 2008, lancou pela rede o desafio ao publico para



22

escolher o préprio nome, sendo que aqueles que sugeriram o nome mais votado (Azul)

ganharam bilhetes vitalicios.

Nessa linha, encontram-se as empresas que, por meio de aplicativos acessados via
Internet, geram elos entre clientes e fornecedores, aperfeicoando os produtos e servicos.
E o caso que ocorre, por exemplo, no mercado de taxis apds a insercdo de aplicativos,
permitindo que o préprio usuario do servico, através de algumas interacbes com o
aplicativo, determine seu veiculo preferencial, a forma de pagamento, os acessérios
desejados, entre outras solicitacbes possiveis. E a situacdo muito peculiar em que o0

cliente define o produto e/ou servico final.

2.2 Rede de Valor

Cadeia de valor como conceito e ferramenta tem sido usada nos ultimos 30 anos, para
entender e analisar indUstrias. Estd provado que € um mecanismo util para retratar o
encadeamento de atividades que existem no mundo fisico dentro de industrias
tradicionais, particularmente, das fabricas. Além disso, esse conceito também moldou o
pensamento sobre valor e criagdo de valor. Entretanto, como produtos e servigos
tornaram-se desmaterializados e a cadeia de valor em si ndo tem mais dimensao fisica,
seus conceitos transformaram-se em um dispositivo inapropriado para analisar muitas
industrias atualmente e para descobrir fontes de valor (PEPPARD; RYLANDER, 2006).

Ainda segundo Peppard e Rylander (2006), o foco da cadeia de valor € o produto final e a
cadeia é projetada ao redor das atividades requeridas para produzi-lo. No conceito de
rede, o valor é cocriado por uma combinacdo de players na rede (e ndo apenas pela
empresa, seus fornecedores e clientes). Em outras palavras, as organizag6es focam ndo na

empresa ou na industria, mas no sistema de criacdo de valor em si, dentro do qual
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diferentes atores — fornecedores, parceiros, aliados e clientes — trabalham juntos para

coproduzir valor.

Numa rede de valor, a empresa entrega servigos continuamente aos seus clientes. Assim,
o0 ponto principal desse modelo é enfatizar que os servicos sdo prestados continuamente a
rede de clientes da empresa, ndo existindo uma entrega Unica do servico ou produto
(SANTOS, 2009).

Esse autor ainda indica que 0s processos principais da empresa sdo divididos em trés

grupos:

a) Processos de Gestdo da Rede: sdo os processos voltados a captacdo de novos
clientes para a rede, gestdo dos contratos de servico e de relacionamento com 0s
clientes.

b) Processos de Prestacdo dos Servicos: sdo o0s servigos efetivamente prestados de
forma continua aos clientes da rede.

c) Processos de Suporte a Operacdo: Sd0 0S processos que garantem a execucao
dos servigos como, por exemplo, a gestdo de sistemas para servi¢cos dependentes
da tecnologia (como é o caso de operadoras de cartdo de crédito e bancos).

A criacdo de valor, nesse contexto, esta relacionada com a capacidade e a habilidade dos
participantes do sistema e das cadeias de valor de se organizarem e trabalharem juntos,
com o objetivo de atingir o nivel de valor desejado pelo consumidor final (NICOVICH,;
DIBRELL; DAVIS, 2007).

De modo a destacar as possibilidades de beneficios econémicos para os participantes da
rede, € necessario avaliar os cenarios que indiqguem beneficios para todos. Além disso, 0s
participantes da rede de valor precisam estabelecer e manter um modelo de negocio-base,
de modo que seja possivel se adaptarem quando as circunstancias mudam. Isso pode
ocorrer, por exemplo, quando uma mudanca é necessaria para alinhamento do modelo de

negocio de um deles, dentro de uma rede de valor. Modelos de negocio dos participantes
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numa rede de valores precisam estar alinhados, no intuito de alcangar coeréncia,

complementariedade e consisténcia para o desempenho bem-sucedido de toda a rede de
valor (DARA, 2013).

2.3

Modelo de Negdcio

As organizagdes, atualmente, estdo tendo que rever seus processos, formas de atuacdo e

interacdo junto aos clientes, bem como suas parcerias € meios de criacdo e obtencdo de

valor em seu negécio. Ou seja, a necessidade de revisdo nos modelos de negdcios

tradicionais é premente e s pode ocorrer se as organizacdes tiverem total conhecimento

de seu modelo atual e souberem para qual modelo desejam migrar.

Existem diversas formas para se explicar o que é um modelo de negécios e, assim, poder

entendé-lo melhor.

Deimler et al. (2013) ndo fazem uma definicdo formal. Eles tratam modelo de negdcio

numa visdo mais ampla, indicando que o0 mesmo consiste de dois elementos essenciais:

Preposicdo de valor: refere-se ao que estd sendo oferecido e para quem se esta
oferecendo. Reflete as escolhas em termos de: segmentos-alvo (quais
consumidores escolhe-se atender e quais as necessidades deles devem ser
enderecadas); ofertas de produtos e servicos (0 que estd sendo oferecido aos
consumidores para satisfazer as suas necessidades); modelo de receita (quais as
compensacdes haverdo pelo que foi ofertado aos consumidores).

Modelo operacional: refere-se ao atendimento, de forma lucrativa, do que o
consumidor necessita. Esta associado as escolhas criticas de negocio em: cadeia
de valor (0 que é preciso fazer para atender os consumidores e como — in house

ou terceirizar); modelo de custo (como ajustar os ativos e custos para entregar,
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de forma lucrativa, a preposicdo de valor); organizacdo (como preparar as
pessoas da companhia para sustentar e melhorar a vantagem competitiva
obtida).

O esquema 3 mostra a interligacdo dos elementos citados anteriormente em relacdo ao

modelo de negdcio, sintetizando a ideia da autora.

Preposicdao de valor

Oferta de produto
ou servico

v v v

Segmento(s)-alvo Modelo de receita

Modelo de Negocio

! ! !

Cadeia de valor Modelo de custo Organizagdo

Modelo operacional

Esquema 3 - Componentes de um Modelo de Negdcio.
Fonte: adaptado de DEIMLER et al., 2013.

Inicialmente, Osterwalder (2004) procurou explicar o modelo de negdcio de maneira
informal, ao indicar que ele é composto pela palavra "modelo™: uma descri¢édo

simplificada de um processo complexo que requer um importante esfor¢co de
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conceituacdo; e pela palavra "negocio": as atividades relacionadas com a oferta de

produtos (bens e servigos).

Posteriormente, em conjunto com Pigneur e Tucci (2005, p.5), o proprio Osterwalder
apresenta uma definicdo mais formal do que € o modelo de negocios: “...uma ferramenta
conceitual que contempla um conjunto de elementos, conceitos e suas relacdes, com o

objetivo de expressar a logica do negocio de uma determinada organizagao™.

Klang, Wallnéfer e Hacklin (2010) ainda definem que um modelo de neg6cio pode ser
considerado uma representacdo das estruturas que auxiliam no estabelecimento de limites
para a empresa, com relacdo a criacdo de valor e a organizacao de sua estrutura interna e

governanca.

Uma definicdo com viés mais préatico é dada por Amit e Zott (2012), ao afirmarem que o
modelo de negdcio € um sistema de atividades interconectadas e interdependentes que
determinam a maneira como a companhia faz negécio com os seus clientes, parceiros e
fornecedores. E um sistema ativo de atividades especificas, conduzidas para satisfazer as
necessidades perceptiveis de mercado, junto com a especificacdo de quais sdo as partes
(uma companhia ou seus parceiros) que conduzem quais atividades e como essas

atividades estdo ligadas umas as outras.

Para efeito desta dissertacdo, o conceito de modelo de negocio que sera utilizado serd o
de Amit e Zott (2012).

Modelos de negdcios representam uma forma de melhorar a maneira de realizar negocios
sob condicdes de incerteza (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2003a). Eles tém relagcdo
estreita com inovagdo tecnoldgica, vantagem competitiva, desempenho e posicionamento
estratégico da organizacao, enquanto criacdo de valor (AMIT; ZOTT; MASSA, 2010).
Nesse caso, 0 valor é criado a partir de uma combinacdo Unica de recursos que geram a
inovacgdo decorrente do posicionamento critico da organizacdo na sua cadeia de valor; e

da forma como esta se relaciona adequadamente com seus fornecedores, clientes e
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parceiros (MORRIS; SCHINDERRUTE; ALLEN, 2005). Modelos de nego6cios podem
ser vistos, ainda, como o elo conceitual entre a estratégia, processos organizacionais e
sistemas de informacéo, facilitando a comunicagcdo entre 0os mesmos e permitindo o
compartilhar do conhecimento (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2003a).

As acbes de captura, de conceitualizacdo e de acompanhamento de um modelo de
negdcios em uma empresa podem auxiliar as liderancas a entender e mudar a légica de
seus negocios, permitindo um melhor entendimento sobre o processo de criacdo de valor
na organizacdo (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005).

Amit e Zott (2001) indicam que, para se criar valor para uma organizacdo e todas as
partes envolvidas na transacdo, ao explorar-se uma oportunidade de negécio, o elemento-
chave é ter um sistema de atividades. Esse sistema pode ser caracterizado por um
conjunto de agdes organizacionais interdependentes; sendo que as atividades realizadas
pela organizacdo e pelos seus parceiros, fornecedores ou clientes, etc., transcendem o0s
limites da propria organizacdo e de seu entorno ou ambiente. A interdependéncia entre as
atividades é o ponto central de um sistema de atividades, pois gera os insights que
proporcionam a reflexdo sobre a evolugéo do sistema, ao longo do tempo, e de maneira
compativel com as mudancas do ambiente em que a empresa estiver inserida, conforme

mostra o esquema 4.
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Esquema 4 - Representacao Gréafica do Modelo de Negécio.

Fonte: AMIT,; ZOTT, 2001, p. 504.
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Assim, a presenca de cada um dos direcionadores de valores mostrados no esquema 4 —

Eficiéncia, Novidade, Lock-In, Complementaridades — aumenta o potencial de criacdo de
valor num modelo de negécio (AMIT; ZOTT, 2012).

Vale ressaltar que os processos para desenvolvimento de modelos de negécio variam de

empresa para empresa e possuem particularidades inerentes a cada uma. Ou seja, o fator

motivador, o inicio e sua realizacdo serdo diferentes em cada caso em que o modelo for

implantado. Cabe, assim, a cada organizacdo proceder os ajustes e adaptacdes que,

porventura, forem necessarios.

Ajustes e adaptacBes podem remeter também a um objetivo maior do que a simples

implementacdo de um modelo de negocio de uma empresa: a inovagdo dele — que, como

ja foi indicado, aumenta o potencial de criacdo de valor.

Amit e Zott (2012) registram que as companhias, geralmente, fazem esforgos para inovar

0S processos e produtos, de modo a obter crescimento nas receitas e manter ou aumentar
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as margens de lucro. Porém, essas inovacOGes para aprimorar processos e produtos
normalmente sdo caras e demoradas, além de demandar investimentos, desde pesquisa e
desenvolvimento até recursos especializados, novas plantas e equipamentos e mesmo
novas unidades de negdcio. Isso tudo sem a certeza de que haverd retorno nesses
investimentos. Assim, muitas companhias, hesitantes em apostar alto, estdo voltando-se
para inovar no modelo de negdcio, como uma alternativa ou complemento a inovagao em
produtos e processos. Em outras palavras, as oportunidades oferecidas pela inovacdo no
modelo de negdcio podem complementar, ou até substituir, inovacdes em produtos ou
processos (além do que a inovacdo em produtos, sem inovacdo no modelo de negdcio,

pode néo significar uma vantagem competitiva suficiente).

A inovacao no modelo pode permitir aos gestores de negdcio resolver a questdo de custo
(com a inovacgdo) versus beneficios, ao tratar a forma como eles fazem negdcio. Além
disso, um modelo de negdcio inovador pode criar um novo mercado ou permitir a uma
companhia criar e explorar novas oportunidades em mercados existentes. Por outro lado,
inovacgdes podem ser sutis. Mesmo que elas ndo tenham potencial para causar grandes
impactos, ainda assim, podem trazer beneficios importantes para aquele que inova
(AMIT; ZOTT, 2012).

Com o aumento na diversidade de segmentos atrativos de clientes, os modelos de neg6cio
“envelhecem” mais rapidos, fazendo com que a inovacdo desses modelos seja uma
estratégia importante para direcionar a criagdo de valores (LINDGARDT; AYERS,
2014).

Deimler et al. (2013) também defendem a inovacdo no modelo de negdcio, afirmando

que ela é relevante porque:

» Pode prover as companhias um modo para libertar-se da competicdo intensa,
sob a qual inovacbes de produtos ou processos sao facilmente limitadas e a

vantagem sustentavel € algo ilusério.
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 Pode ajudar a enderecar mudancas que demandam novas abordagens
competitivas.

* Pode ajudar a lidar com quedas na economia, permitindo as companhias, por
exemplo, praticar precos menores ou reduzir 0s riscos e custos de propriedade
para os consumidores.

* Pode viabilizar retornos maiores, se comparados com simplesmente fazer
inovacdo de produtos ou processos.

* Pode permitir o melhor aproveitamento de novas oportunidades: ao analisar
primeiramente o modelo atual, para entender as suas limitacdes, a companhia
entenderia as escolhas disponiveis e, assim, ficaria numa posicdo mais favoravel

para discutir as novas oportunidades.

A geracdo de modelos de negdcio inovadores representa uma moderna e atual fonte de
vantagem competitiva, considerando que pode resultar na criacdo de valor organizacional
e na mudanca da forma de fazer negécio, tornando-se um novo padrdo para o surgimento
de novos empreendedores de sucesso (AMIT; ZOTT; MASSA, 2010).

Entretanto, inovar no modelo de negédcio €, certamente, mais complexo que executar uma
inovacdo tradicional em produtos e processos. Na pesquisa anual da Boston Consulting
Group sobre as companhias mais inovadoras, daquelas que relataram que estavam
engajadas de alguma forma na inovacdo no modelo de negécio, somente 27% disseram
que estavam ativamente buscando essa inovagdo. As companhias, esperando direcionar o
crescimento através da inovacdo no modelo de negdcio, enfrentam diversos desafios,
sendo que um dos fatores criticos de sucesso em inovar um modelo é saber como fazé-lo
(LINDGARDT; AYERS, 2014).

Amit e Zott (2012) indicam que a inovagao pode acontecer de 3 maneiras:

a) Adicionar novas atividades (tem a ver com mudanga no contetdo — selecdo de
quais atividades serdo executadas). Exemplo: a IBM, de tradicional fornecedora

de hardware, mudou a forma de atuacdo ao adquirir empresas, diversificar as
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atividades e passar a vender servicos e software. Em 2009, mais da metade da
receita de 96 bilhdes de dolares da IBM vieram dessas novas atividades.

b) Ligar atividades de maneiras novas (tem a ver com mudanca na estrutura - como
as atividades sdo atreladas e em qual sequéncia). Exemplo: a Apple foi a primeira
companhia fabricante de computadores a incluir distribuicdo de musica (iTunes)
como uma atividade, ligando essa ao desenvolvimento de hardware e software
dos iPods. Isso fez com que a Apple e seus parceiros no modelo de negdcio
extraissem valor continuo do uso de hardware e software da empresa. E mais,
permitiu a Apple derivar receita das masicas do iTunes.

c) Mudar qual das partes executa uma atividade (isto tem a ver com mudanga na
governangca — quem faz as atividades). Franchising — uma oportunidade para
inovar a governanga das atividades, adaptando-se a necessidades especificas
(p.ex., culturas em paises diferentes) — e joint-ventures materializam essa maneira
de inovar no modelo de negdcio. Exemplo nessa linha de joint-venture: a Next
Issue Media (conteudo online de formato digital mdltiplo). Essa empresa foi
formada por um consorcio de editoras de revistas rivais entre si - Time, Hearst,
Meredith e Condé Nast - mas que, ao se unirem, rivalizaram com as editoras de

revistas no formato tradicional impresso.

Amit e Zott (2012, p. 44) afirmam: “mude um ou mais desses trés elementos
suficientemente e o modelo de negdcio mudara”™. Isso pode ter sido relativamente simples
para as companhias exemplificadas anteriormente. Entretanto, essa ndo € a regra, ou seja,
no caso de algumas companhias identificar a maneira como mudar pode nédo ser algo téo

direto.

Lindgardt e Ayers (2014) ndo apresentam uma forma direta e pratica de como inovar um
modelo de negdcio. Ao inves disso, eles vao na linha do “conhecer a si mesmo primeiro”,
para tomar uma decisdo quanto a inovacdo, uma vez que 0s autores indicam que nem
todos os esforcos em direcdo a inovagdo no modelo de negdcio sdo iguais. Assim, para
entender qual inovagdo no modelo de negocio se ajusta melhor a uma determinada

companhia é imprescindivel entender tanto o impeto quanto o foco da empresa. impeto: a
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companhia esta se defendendo de uma ameaca externa, tal como a comoditizacdo, novas
regulamentacgdes ou enfraquecimento da economia; ou ela esta proativamente rompendo
0 status quo? Foco: a area de oportunidade mais atrativa reside no negécio principal (core

business) ou em negdcios e mercados adjacentes?

Esses dois fatores definem uma matriz de quatro abordagens (mostrada na figura 1) para
a inovacdo no modelo de negdécio, abordagens essas que podem ajudar os executivos a
fazerem escolhas efetivas, ao tracar o caminho para o crescimento. Com isso, dentro de
cada uma dessas abordagens, as companhias empregardo taticas diferentes para

reconstruir os seus modelos de negdcio com sucesso.

impeto
Sdo contra o declinio e Aspiram pela
a perturbacdo da liberdade de
industria crescimento
Os reinventores Os dissidentes
Transformam o X E!
nucleo - )

Os aventureiros

Foco

Expandem em
nao-nucleo

Figura 1- Quatro abordagens para inovagdo no modelo de negdcio.
Fonte: adaptado de AMIT; ZOTT, 2012, p. 2.
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A abordagem do reinventor (reinventor) desenrola-se a luz de um desafio fundamental,
tal como a comoditiza¢do ou novas regulamentacdes, no qual o modelo de negocio esta
deteriorando-se lentamente e prospeccdes acerca do crescimento sdo incertas. Nessa
situacdo, a companhia deve reinventar suas proposi¢cdes de valores para os clientes e

realinhar suas operagdes.

A abordagem do adaptador (adapter) € usada quando o atual negdcio principal (core
business) da companhia, mesmo se reinventado, provavelmente ndo combatera
perturbacdes fundamentais. Os adaptadores exploram negdcios e mercados adjacentes,
deixando, em alguns casos, por completo o préprio negécio principal. Adaptadores
devem construir um mecanismo para, persistentemente, direcionar experimentos em

busca de um novo negdcio principal com o modelo de negdcio correto.

A abordagem do dissidente (maverick) busca inovacdo no modelo de negdcio para
ampliar, potencialmente, um negécio principal mais bem-sucedido. Dissidentes — 0s
quais podem ser ou startups ou companhias insurgentes estabelecidas — empregam a
vantagem do negocio principal delas para revolucionar o ramo em que atuam e
estabelecer novos padrdes. Isso requer uma habilidade para, continuamente, desenvolver-

se ou beneficiar-se do negdcio, a fim de direcionar o crescimento.

E a abordagem do aventureiro (adventurer) expande agressivamente o enfoque de um
negocio, ao explorar ou arriscar em territorios novos ou adjacentes. Essa abordagem
requer um conhecimento das vantagens competitivas da companhia para,
cuidadosamente, colocar as apostas nas novas aplicacdes dessas vantagens, de modo a ter

sucesso em novos mercados.

Os inovadores de modelos de negécio ainda precisam ter em mente que a identificacdo
tecnoldgica ou estratégica de atividades distintas pode ser algo desafiador, porque o
numero de atividades em potencial tende a ser grande (AMIT; ZOTT, 2012). Além disso,

a inovacdo no modelo de negdcio requer um conjunto diferente de processos e recursos,
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para superar o foco de curto prazo de uma companhia e também sustentar a vantagem

advinda da inovacdo (DEIMLER et al., 2013). Essa autora ainda faz uma observacao

interessante: “os vencedores na inovagdo ndo sdao necessariamente aqueles que

originaram 0s novos modelos; ao invés disso, eles sdo 0s primeiros a colocar em pratica

as ideias de forma bem-sucedida”.

O surgimento de novos modelos de negdcio requer que as organizagdes estimulem um

ambiente colaborativo, considerando que a criag@o de valor surge a partir de novas ideias

geradas pelo compartilhamento da informacéo e pela gestdo do conhecimento. Assim,

influenciados pela abordagem do Balanced Scorecard, Osterwalder e Pigneur (2003a)

propuseram uma ontologia para modelos de negécios pautada em quatro grandes blocos:

a)

b)

d)

Inovacgdo do produto: descreve a proposi¢do de valor para a organizagdo e como
essa oferece 0s seus produtos.

Relacionamento com o cliente: aborda como a empresa se mantém em contato
com seus clientes e qual o tipo de relacionamento deseja estabelecer com 0s
mesmos. Compreende, também, o segmento de clientes, os canais para se chegar a
eles e o tipo de relacionamento a ser mantido. O relacionamento com o cliente
descreve de que forma e para quem serd entregue a proposicdo de valor
estabelecida pela empresa como seu diferencial competitivo.

Gerenciamento da infraestrutura: descreve as atividades, recursos e parcerias
necessarias para prover a inovacdo do produto e o relacionamento com os clientes,
a fim de atender a proposicdo de valor. Especifica as capacidades e recursos do
modelo de negdcio, seus proprietarios e fornecedores, bem como quem executa
cada atividade e como se relacionam uns com 0s outros.

Aspectos financeiros: descrevem o fluxo de receitas, bem como 0s mecanismos
de precificacdo adotados pela empresa e evidenciam como a empresa faz dinheiro
com inovacdo de produto relacionado ao cliente e ao uso da infraestrutura

organizacional.
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Posteriormente, esses quatro blocos foram expandidos em nove elementos, resultando em
nove blocos — Proposicdo de Valor, Target do Cliente, Canais de Distribuicéo,
Relacionamento, Configuracdo de Valor, Competéncia, Parcerias, Estrutura de Custos e
Modelo de Receita — apoiados em quatro pilares: Produto, Interface com o Cliente,
Gestdo de Infraestrutura e Aspectos Financeiros. As interligacdes entre os nove blocos de

um modelo de negdcio estdo representadas no esquema 5.

/ Parcerias
\d

[ Ator ] Relacionamento
Y
Configuragao \

Capacidade de valor Proposig&o de valor —{ Canal }——3{ Cliente ]
v ‘ L v . v Y

\

[ Cus;tos ] [ Lucro ] [ Receita ]

Esquema 5 - Ontologia de um modelo de negdcio.
Fonte: OSTERWALDER, 2004, p. 44.

A partir dos nove blocos, Osterwalder e Pigneur (2010) ampliaram a forma de representar
modelos de negoécio. O modelo mostrado no esquema 5 foi, entdo, adaptado para
espelhar, de forma mais evidente, as interligacbes provenientes da ontologia proposta
pelos autores. Os nove grupos passaram a representar um cenario interativo e de
relacionamento, explicitando as trocas entre os diferentes atores e ambientes, conforme
mostrado na figura 2. Assim, de uma forma didatica, os autores fizeram uma adaptacéo e
criaram uma forma para descrever, analisar e desenhar modelos de negdcio: o Business

Model Canvas.
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o Propostas
Atividades de Relacionamentos
Chave Valor com o Cliente

Segmentos
de Clientes

Parceiros /
Chave

Estrutura ‘ \_ Fontes
de Custos /' pocursos / \de Renda
Chave Canais

Figura 2 - Representacao do ambiente para geracdo de modelos de negdcio.
Fonte: adaptado de OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, p. 18-19.

2.4 O Business Model Canvas

Com o surgimento de novas tecnologias, os modelos de negdcios se tornaram mais
complexos. As empresas ampliaram a sua atuacdo, possibilitando expandir a oferta de
valor aos clientes de varias formas e canais (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2003a). A
era digital e o advento da Internet permitiram as empresas vivenciar novas formas de
criar valor, considerando a possibilidade de atuar em rede e de se beneficiar desse

processo.
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Dado esse cenario, € interessante ter a possibilidade de se comparar modelos de negocios
entre as empresas de um mesmo nicho de mercado. Uma alternativa para tal comparacao
é o0 Business Model Canvas (BMC), uma ferramenta proposta por Osterwalder e Pigneur
em 2010.

A proposta dos autores é disponibilizar um recurso capaz de permitir que qualquer
pessoa, interessada em criar ou modificar seu modelo de negdcio, tenha acesso a uma
linguagem comum que possibilite a troca de experiéncia e ideias com outras pessoas
envolvidas no mesmo processo. Para esses autores, um modelo de negécio deve
descrever a logica de como uma organizacdo cria, entrega e captura valor. O BMC
funciona como um mapa ou guia para a implantacdo de uma estratégia organizacional, de
processos ou sistemas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Isso contribui, de forma
significativa, para a construcdo rapida e visual de novos produtos ou servicos.

A aplicacdo do BMC consiste no uso de um painel (canvas) dividido em nove grandes
blocos (como mostra a figura 3), os quais representam os elementos fundamentais

(building blocks) citados anteriormente e que compdem um modelo de negdcio.


http://www.businessmodelgeneration.com/downloads/business_model_canvas_poster.pdf
http://www.businessmodelgeneration.com/downloads/business_model_canvas_poster.pdf
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Parcerias-Chave .. | Atividades-Chave 4 Propostas de Valor .+, Relacionamentos v Segmentos de 0
&\ \ (| com o Cliente / Clientes I
- Yo ~F — H
Recursos-Chave ") Canais o
R /)
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‘usto -
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Figura 3 - The Business Model Canvas.
Fonte: adaptado de OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, p. 44.

A fim de um melhor entendimento do BMC, é importante conhecer cada um de seus
elementos, isto é, cada um dos blocos. Para isso, deve ser considerado o quadro 1, a

seguir.



39

Bloco

Segmento

Descricédo

Clientes

Define os diferentes grupos de pessoas ou organizacdes que
a empresa em questdo pretende atender ou atingir,
identificando para quem se esta criando valor e quem séo 0s
potenciais clientes para os objetivos pretendidos.

Propostas de Valor

Descreve o conjunto de produtos e servigos que criam valor
para um segmento especifico de clientes.

Canais

Descreve como uma empresa se comunica com os clientes e
atinge o segmento desses, para entregar a proposicéo de
valor pretendida. Os canais tém grande importancia na
experiéncia geral do cliente, pois servem para ampliar o
conhecimento deles sobre a companhia e para permitir que
adquiram seus produtos ou servigos e, até mesmo, fornecer
suporte pds-venda. Os avangos tecnoldgicos e novas
tendéncias mundiais trouxeram novos canais.

Relacionamentos com o
Cliente

Descreve 0s tipos de relacionamentos que uma empresa
estabelece com um segmento especifico de clientes. O
importante € que a escolha do tipo de relacionamento seja
adequada para o cliente e para 0 modelo de negécios.

Fontes de Renda

Representa o lucro que uma empresa gera a partir de cada
segmento de clientes atendidos, identificando o valor real
gue cada cliente esta disposto a pagar pelo bem ou servigo.

Recursos-Chave

Descreve 0s ativos mais importantes, necessarios para que 0
modelo de negdcio funcione. Para cada modelo de negdcios
podem ser necessarios diferentes recursos-chave.

Atividades-Chave

Descreve as atividades mais importantes que a empresa deve
executar para fazer o modelo de negécio funcionar. Isto é,
séo todas as atividades sem as quais ndo seria possivel
atender as propostas de valor, construir os canais
necessarios e manter os relacionamentos com os clientes.

Parcerias-Chave

Descreve a rede de relacionamento de fornecedores e
parceiros necessarios ao desempenho do modelo de negdcio.
As parcerias sdo uma peca fundamental para varios modelos
de negécios, servindo para aperfeigoar processos, reduzir
riscos ou adquirir recursos.

Estrutura de Custo

Descreve todos os custos envolvidos na operagdo do modelo
de negdcio. E importante notar que os recursos-chave,
canais, relacionamento com clientes e até as fontes de renda
geram custos, sejam eles fixos ou variaveis.

Quadro 1 - Nove blocos que compdem o Business Model Canvas.
Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010.

Segundo Osterwalder e Pigneur (2010), os blocos numerados de 1 a 5, posicionados no

lado direito do Canvas, representam o lado emocional e de valor para uma organizacao,
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enquanto o lado esquerdo, englobando os blocos numerados de 6 a 9, representa a parte
l6gica e eficiente do processo. Dessa forma, a grande vantagem do BMC é que ele
permite enxergar todos os aspectos fundamentais de um modelo de neg6cios em apenas
uma folha (Gubert, 2014).

Assim, pelo que foi descrito anteriormente sobre o BMC, percebe-se que a aplicacéo
desse modelo pode facilitar muito a concepgdo de novos produtos e servigos, através do
exercicio e estudo dos nove elementos fundamentais. O modelo também possibilita
divergir e convergir opinides, criando, desse modo, um entendimento comum entre 0s

envolvidos e gerando indicadores fortes para a inovacgao estratégica.

Por meio do uso do BMC e da cadeia de valor virtual, é possivel definir um framework
para avaliar os modelos de negdcios propostos para servicos de taxis. Pode-se, portanto,
identificar as mudancas relevantes que ocorreram nos modelos de negdcios de duas
empresas prestadoras de servicos de taxis da cidade de Sdo Paulo com a inser¢do do uso
de aplicativos, bem como de que modo esses modelos agregaram valor aos clientes e

taxistas, conforme sera visto no capitulo 4 (estudo de caso).

2.5 Framework

Crossan, Lane e White (1999) destacam que um bom framework define o territério em

gue se esta trabalhando e nos deixa mais préximos da teoria.

O framework foi idealizado a partir da Cadeia de Valor de Porter, do conceito de Rede de
Valor; e também do BMC. Para a construcao do framework, inicialmente foram extraidos

0s principais itens apresentados na teoria.
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Sobre cadeia de valor, cadeia de valor virtual e rede de valor, tem-se 0s seguintes itens na

teoria:

* Forma de tratamento da informacéo;

« Como gerar vantagem competitiva,

» Interacgéo entre os elementos da cadeia;

» Interacdo entre as cadeias das empresas que participam do negdcio;
» Como gerar valor;

» Processos evolutivos dos produtos na cadeia de valor virtual;

» Parcerias.

Sobre BMC, tem-se 0s seguintes itens:

* Inovagdo no modelo de negdcios;

« Como gerar vantagem competitiva,

* Anaélise dos nove grupos, quais sejam: clientes, proposicdo de valor, canais,
relacionamentos com clientes, fontes de renda, recursos-chave, atividades-

chave, parcerias-chave e estrutura de custos.

Esses itens foram, entdo, trabalhados para se tornarem os elementos do framework. Por
uma questdo de organizagdo e melhor entendimento, o framework foi dividido em quatro
elementos: visdo do taxista, visdo do consumidor final, visdo da empresa tradicional e

visdo da empresa virtual, conforme mostrado no esquema 6, abaixo.

Entenda-se por empresa tradicional aquela que atua no Marketplace e por empresa virtual

a gque atua no Marketspace.



Esquema 6 - Principais elementos do framework para viabilizar as anélises da
dissertacéo.
Fonte: elaboracéo prépria.
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Em seguida, foram definidos os critérios a serem incluidos no framework, para se analisar

a prestacao de servicos de taxis, conforme mostrado no esquema 7.

- Relacionamento com
fornecedor

- Tecnologia

- Valor agregado

- Percep¢do do mercado

Esquema 7 - Framework para analise da prestacdo de servicos de taxis.

Fonte: elaboracgéo propria.

Perfil da empresa
Tecnologia

Valor agregado
Relacionamento
com taxistas e
usuarios

Fonte de renda
Percepcao do
mercado

Perfil do taxista
Inovacido
Lucratividade
Valor agregado
Relaciohamento
com fornecedor
Percepcgido do
mercado

oy = =

O uso do framework, neste estudo, tem a intencdo de atuar como uma ferramenta

facilitadora de avaliacdo das informacdes, para que assim seja possivel se obter:
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» Padronizacdo: uma das grandes vantagens de um framework é a possibilidade de
se conseguir uma padronizacdo na forma da anélise, j& que a mesma estara
focada exclusivamente nos itens selecionados para o framework, direcionando o
estudo.

* Qualidade: através do framework, é possivel identificar as informacGes
relevantes com maior qualidade, evitando-se desvios que podem ocorrer através
de uma analise subjetiva.

» Aprendizado: essa ferramenta agiliza o aprendizado e o entendimento das

informagdes, direcionando melhor a forma de pensar.
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3 METODOLOGIA

Para uma melhor visualizacdo e compreensdo deste trabalho, a figura 4 representa a
estrutura geral desta dissertacao.

Referencial tedrico Entrevistas com
para montagem do |——>  Use Taxi, 99Taxis,
questionario usuarios e taxistas
Il A I'--

F. 3

Estrutura de
Andlise do sistema

Consolidagdo de

de valores da pareceres (andlise
Cadeia - Porter de contetido)
| S
Mudangas
relevantes no Framework para )
modelo de anélise do caso |
negaocios devido aplicativos

Conclusoes sobre o

aos aplicativos
LR \\_____A_ caso

Estrutura de u
> Analise do modelo
de negocios - BMC

Pesquisa dos casos
nas paginas da

N J i internet,
observagbes,

noticias, citagbes,

Fundamentos tedricos

Figura 4 - Estrutura geral da dissertacao.
Fonte: elaboragéo propria.

3.1  Abordagem geral

Mediante o0s objetivos definidos para o estudo, que apresenta uma caracteristica
exploratéria, foi selecionada a abordagem de pesquisa qualitativa, podendo ser definida,
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conforme Creswell (2010), como um meio para explorar e entender o significado que 0s
individuos ou os grupos atribuem a um problema social ou humano. Nesse tipo de
pesquisa, 0s pesquisadores podem, por meio de um estudo de caso, explorar processos,
atividades ou eventos. E o fato de ser exploratéria é porque visa proporcionar maior
familiaridade com o assunto em questdo, através de uma revisdo bibliografica e do
contato com pessoas que tém conhecimento e experiéncia no assunto, no intuito de

ampliar o entendimento da matéria pesquisada (Gil, 1991).

Essa abordagem é a mais apropriada, uma vez que o estudo busca identificar as mudancas
relevantes nos modelos de negécio das empresas de tdxi mediante a introducéo do uso de

aplicativos, bem como identificar o valor que esses geraram aos clientes e taxistas.

Algumas caracteristicas da abordagem qualitativa, apresentadas por Creswell (2010),

reforcam a sua adequacéo ao estudo proposto neste trabalho. Sdo elas:

A coleta de dados em campo e no local em que os participantes vivenciam o
negdcio, ja que todas as entrevistas foram realizadas em campo, no dia a dia dos
profissionais envolvidos;

* O papel do pesquisador como instrumento da pesquisa, coletando pessoalmente
os dados, pois todo o processo de coleta foi realizado e interpretado pela
pesquisadora;

» A abertura para a utilizacdo e combinagdo de maltiplas fontes de dados, uma vez
gue foram combinadas respostas obtidas através das entrevistas;

« A forma de investigacdo interpretativa, ja que os resultados foram avaliados e

analisados pela pesquisadora, cuja formacdo estda embasada na area de

tecnologia da informagao.

Dentro da abordagem qualitativa, foi selecionada a estratégia do estudo de caso para
exploracdo dos temas, pois essa abordagem contribui para a compreensdo de fenémenos

individuais, processos organizacionais e politicos da sociedade. E uma ferramenta
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utilizada para se entender a forma e 0s motivos que levaram a determinada decisao, sendo
atil quando o fendmeno a ser estudado € amplo e complexo e ndo pode ser analisado fora

do contexto onde ocorre naturalmente.

O estudo de caso foi embasado no mercado de taxis pela relevancia desse setormercado,
formado por mais de 350 mil profissionais em todo o pais, que geram mais de um milhao
de empregos diretos e indiretos, segundo dados da ATSP (Associacdo dos Taxistas de
Sdo Paulo). Além disso, o setor taxista exerce papel fundamental na economia,
movimentando, de forma ativa, importantes cadeias produtivas, como o0 setor
automobilistico, pecas e acessorios automotivos, além de servicos como seguros, planos

de saude, previdéncia, entre outros.

Com relacédo ao local foco desse estudo, a cidade de S&o Paulo agrega o maior nimero de
taxis do Brasil: aproximadamente 33 mil, dos quais cerca de 4 mil sdo taxis de frotas.

Como ferramenta para suportar a analise das informac@es colhidas através das entrevistas
e demais pesquisas executadas por meio da Internet, sera feito uso de um framework,
definido a partir da base tedrica obtida com o estudo de cadeia de valor, cadeia de valor
virtual, rede de valor e 0o BMC.

Esse framework, portanto, serd utilizado como guia para definir os roteiros de entrevistas

e também para analisar os dados coletados. Sua construgdo esta explicitada na secéo 3.3.

3.2 Coleta de dados

As entrevistas foram realizadas sob a forma nao estruturada, pois “esse tipo de entrevista
pode fazer emergir informacdes de forma mais livre e as respostas nao estdo

condicionadas a uma padronizacao de alternativas” (MANZINI, 2004, p. 2).
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Segundo Collis e Hussey (2005), é comum, em estudos qualitativos, que ocorram
modificagbes ao longo do estudo. Dessa forma, o roteiro das entrevistas determinou
apenas um direcionamento junto aos entrevistados, permitindo que as questdes fossem
adequadas tanto ao contexto da entrevista e a0 comportamento do entrevistado, quanto ao

cruzamento posterior de informacdes.

Quanto as condicdes das entrevistas, o estudo observou as orientacdes de Duarte (2005),
permitindo que o entrevistado escolhesse o melhor horério e local para a entrevista. Os
representantes da 99Taxis e da Central Use Taxi foram entrevistados em seus locais de
trabalho; os taxistas na central de apoio da 99Taxis, durante meio periodo de
permanéncia da autora no local; e os usuérios de taxis, em locais variados, de acordo com
a disponibilidade apresentada, alguns nos locais de trabalho e outros em locais publicos,

como restaurantes e cafés.

Visando permitir que as entrevistas fluissem naturalmente, fez-se uso do aplicativo Notas

de Voz, do Iphone., para gravacdo das mesmas.

As entrevistas contemplaram a seguinte amostragem:

a) Empresa 99Taxis, que foi representada pela diretora de marketing, Maria Carolina
Lopez, atuando na 99Taxis desde 2013. Ela é responsavel pela gestdo da equipe de
desenvolvimento, construcdo e definicdo da marca e guias de comunicacéo, pela
gestdo de parcerias estratégicas, desenvolvimento e acompanhamento de KPIs,
desenvolvimento da estratégia de trade market e desenvolvimento e
acompanhamento de produto com foco no usuario.

b) Central de taxi Use Taxi, que foi representada por sua gerente comercial, Gisele
Khairallah, atuando desde 2011 na Use Taxi, sendo responsavel por orientar os
taxistas sobre o atendimento e uso das ferramentas utilizadas pela central, bem
como por buscar parcerias e clientes novos.

c) Taxistas da 99Taxi: foram selecionados 10 taxistas de forma aleatdria, entre 30 e

50 anos, dentre aqueles que se dirigiram até o ponto de apoio da 99Taxis,
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localizado na Av. Ceci, 2117, que recebe, por dia, cerca de 100 taxistas para
entrega de documentacdo com objetivo de validacdo cadastral, bem como oferece
suporte para uso do aplicativo e esclarecimento de davidas.

d) Usuarios do servico de taxis: foram selecionados 23 usuérios, dentre colegas de
trabalho, amigos e familiares, entre 25 e 50 anos. Todos sdo profissionais
empregados que fazem uso do servigo de taxis tanto para fins corporativos quanto

pessoais, por pelo menos duas vezes na semana.

Além das entrevistas, a autora também se embasou nas informac@es coletadas nos sites
das empresas, bem como em reportagens encontradas na Internet, como forma de

complementacéo as informacdes colhidas nas entrevistas.

Essa combinacdo dos métodos de coleta de dados € tipica do estudo de caso,
possibilitando o confronto das informacfes obtidas a partir de cada fonte, permitindo,
ainda, maior confiabilidade e rigor aos resultados da pesquisa. Além disso, a combinac¢do
de diferentes métodos também favorece a realizacdo da triangulacdo da coleta de dados,
de forma a aumentar sua validade (Latini, 2015).

3.3 Andalise dos dados

A analise dos dados, quando se fala em um estudo qualitativo é, de acordo com Creswell
(2010), conduzida em paralelo com a coleta dos dados, com a interpretacdo e a redagdo
do relatorio. Trata-se, portanto, de um processo continuo que envolve a reflexdo sobre os

dados, formulagdo de questdes analiticas e anota¢des durante todo o estudo.

Esse mesmo autor prop@e alguns passos para o processo de analise das entrevistas:
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a) Interpretacdo direta;
b) Busca por padrdes;

c) Generalizagdes naturais.

A analise das transcrigbes das entrevistas foi realizada conforme sugerido por Creswell
(2010), partindo-se de questbes especificas para conclusbes gerais, respeitando 0s
seguintes passos:

a) Leitura de todos os dados, visando obter um entendimento geral sobre os assuntos;

b) Detalhamento da analise, segmentando o material em partes, gerando textos com
temas relevantes;

c) Geragdo dos itens correspondentes as secdes de discussdo que o estudo
apresentou;

d) Codificacdo dos dados, ou seja, organizacdo e agrupamento em conjuntos bem
definidos e categorizados, conforme a natureza dos elementos de cada conjunto.

e) Interpretacdo e extracao de significado dos dados agrupados.

Visando atender os critérios descritos pelo autor, para uma avaliacdo mais adequada e
que atenda a critérios de padronizacédo e qualidade que auxiliem e facilitem o aprendizado
desejado nessa pesquisa, esta sendo proposto o uso de um framework definido com base
na teoria apresentada sobre cadeia de valor de Porter, cadeia de valor virtual, rede de

valor e BMC, conforme descrito na figura 5.
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CADEIA DE CADEIA DE VALOR

VALOR DE PORTER
VIRTUAL

Figura 5 — Estrutura do Framework.
Fonte: elaboracdo propria.

Através das pesquisas executadas sobre cadeia de valor de Porter, cadeia de valor virtual
e rede de valor foram identificados os seguintes critérios para analise das duas empresas

representadas no estudo de caso :

Uso da informacéo;

Vantagem competitiva;

Interacdo entre os elementos das cadeias;

Interacd@o entre as empresas que participam do processo;
Geracéo de valor;

Processo evolutivo dos produtos;

@ - ®» o 0o T

Parcerias.
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Com relacdo aos estudos executados sobre modelo de negécios e BMC, destacam-se 0s

seguintes critérios a serem utilizados na avaliacdo das empresas representadas no estudo

de caso:

a. Inovacdo no modelo de negocios;

b. Vantagem competitiva,;

c. Analise dos nove grupos propostos no BMC.

Esses critérios foram entdo elaborados e utilizados para embasar essa pesquisa sob o

ponto de vista dos elementos participantes das cadeias de valor representadas pelas

empresas 99Taxis e Use Taxi, quais sejam, o usuario final, a empresa tradicional, a

empresa virtual e o taxista.

O detalhamento dos itens para cada visdo esta descrito no esquema 7 e serviu de base

para a construcdo das questdes formuladas nas entrevistas executadas com 0s usuarios,

taxistas e os representantes das empresas, conforme descrito no quadro 2, a seguir.

Aspecto Critério Pergunta Fonte
Com que frequéncia e para que fim vocé utiliza o
servigo de taxis?
Vo’ce passou a utilizar mais 0 servico de_ taxis Perguntas definidas
Ve 6l Relacionamento | @P0s @ insercao desse tipo de empresa virtual no pela autora para

Usuario Final | com fornecedor

mercado?

Vocé interage com o fornecedor do aplicativo? Se
sim, de que forma e para qué?

Como vocé avalia a interagdo com o taxista ?

identificar o habito do
usuario

Quadro 2 - Critérios para embasar o roteiro de entrevistas (continua)

Fonte: elaboragéo propria.
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Aspecto Critério Pergunta Fonte
Qual aplicativo de taxi vocé usa quando necessita
fazer uma corrida?
Vocé identifica alguma dificuldade para usar o Osterwalder e Pigneur
. aplicativo? Se sim, qual (is)?
Tecnologia P qual (is) (2003a),

Por que vocé usa o aplicativo ? Porter e Millar (1985)
Vocé ja utilizou o aplicativo da central de taxi
Use Taxis para chamar um taxi ?
Quiais vantagens vocé percebe ao usar aplicativos | Porter (1989),
para chamar um taxi ao invés de chamar numa Rayport e Sviokla
central ou mesmo pedir na rua, num ponto de (1995),
taxis? Klang, Wallnofer e

Visédo do Hacklin (2010),

usuario final

Valor agregado

Quiais séo, na sua percepcdo, as principais
diferencas entre chamar um téxi pelo aplicativo
ou por uma central de atendimento — ou ainda,
pegar na rua ou num ponto de taxis? Qual a forma
que prefere e por qué?

Vocé acredita que o servico de taxis melhorou
com os aplicativos? Por qué?

Amit, Zott e Massa
(2010),

Amit e Zott (2001),
Amit e Zott ( 2012),
Lindgardt e Ayers,
(2014),

Osterwalder e Pigneur
(2003a),

Osterwalder e Pigneur
(2010)

Percepgéo do

Quais mudancas vocé visualiza nesse mercado de
prestacdo de servicos de taxis via aplicativo?

Perguntas elaboradas
pela autora para

mercado O que voce acredita que ocorrera com as centrais | 1dentificar expectativas
de taxis? sobre o mercado
Qual a histéria da empresa?
P
Qual a estrutura atual e como era no inicio® Elaboradas pela
Perfil da Como foi o crescimento desde que iniciou as aut%ra _paratmglhor
empresa atividades? conhecimento da
empresa
Qual o posicionamento no nicho de empresas
prestadoras de servico de taxis?
Visao da Quiais as principais caracteristicas do aplicativo?
Empresa . . L x
O que diferencia o aplicativo em relacdo a
concorréncia?
Porter (1989);
. Qual a opinido sobre o uso de aplicativos para o Osterwalder e Pigneur
Tecnologia . .- )
servico de taxis? (2003a);

O que fez a empresa decidir utilizar um aplicativo
para que os clientes possam lhe contatar?

Como é a infraestrutura tecnoldgica de apoio?

Porter e Millar (1985)




Quadro 2 - Critérios para embasar o roteiro de entrevistas (continua¢éo)

Fonte: elaboracéo prépria.

53

Aspecto

Critério

Pergunta

Fonte

Visao da
empresa

Valor agregado

Que vantagens/diferenciais o aplicativo traz?

Porter (1989),
Rayport e Sviokla
(1995),

Klang et al. (2010),
Amit, Zott e Massa,
2010).

Amit e Zott (2001),
Amit e Zott ( 2012),
Lindgardt e Ayers
(2014),

Osterwalder e Pigneur,
(2003a),

Osterwalder e Pigneur
(2010).

Relacionamento
com taxistas e
usuarios

Existe algum critério utilizado para o cadastro dos
taxistas?

Como ¢é a relagdo com os taxistas?

Como é a relagdo com os usuarios finais?

Quais as maiores dificuldades encontradas para a
insercdo do aplicativo junto aos taxistas?

Como é a politica de credenciamento do veiculo?

Osterwalder e Pigneur,
(2003a),
Osterwalder e Pigneur
(2010).

Fonte de Renda

De que forma a receita é garantida?

O maior volume de chamadas é pelo aplicativo ou
pelo telefone?

Apos o surgimento dos aplicativos, notaram
alguma queda no volume de chamadas dos
clientes?

Apds o surgimento dos aplicativos, notaram
alguma mudanca no atendimento de chamadas
dos clientes?

Osterwalder e Pigneur,
(2003a),

Osterwalder e Pigneur
(2010),

Amit e Zott (2012).

Percepcéo do
mercado

O que acredita que ocorrerdo com as centrais de
taxis?

Qual a opinido sobre as empresas que surgem
diretamente, ja utilizando aplicativos que colocam
0 taxista em contato direto com o cliente final?

Para onde o mercado/nicho de empresas
prestadoras de servicos de taxis esta caminhando?

Perguntas elaboradas
pela autora para
identificar expectativas
sobre o mercado.

Quadro 2 - Critérios para embasar o roteiro de entrevistas (continuacao)

Fonte: elaboragdo propria.
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Aspecto Critério Pergunta Fonte
Vocé atua como taxista ha quanto tempo? Perguntas definidas
Perfil do pela autora para
Taxista Ja trabalhou com central de taxis ou s6 com identificar atividades
aplicativos? executadas pelos
entrevistados.
Se ja atuou com central de taxis, por que esta aqui | Amit, Zott e Massa
buscando utilizar o servico através do uso de (2010)
aplicativos? Amit e Zott (2012),
Inovagao Vocé identifica alguma dificuldade para usar o I(‘Zlgfg?rdt e Avers,
P ; P ,
aplicativo? Se sim, qual (is) * Deimler et al. (2013),
Qual sua opinido sobre o uso de aplicativos no Osterwalder e Pigneur
seu trabalho? (2003a).
Para trabalhar com a empresa, vocé tem algum
custo? Qual (is) ? Osterwalder e Pigneur,
L Vocé notou se o volume de corridas aumentou (2003a), .
Lucratividade L Osterwalder e Pigneur
com o uso do aplicativo?
(2010),
Sua receita teve algum incremento com o uso do | Amit e Zott (2012).
aplicativo?
Porter (1989),
Visdo do Rayport e Sviokla
Taxista Quiais as vantagens que o aplicativo apresenta (1999),

Valor agregado

com relacdo a central de taxi?

O que melhorou no seu servigo com a insercao
dos aplicativos?

Klang et al. (2010),
Amit, Zott e Massa
(2010),

Amit e Zott (2001),
Amit e Zott ( 2012),
Lindgardt e Ayers
(2014),

Osterwalder e Pigneur,
(2003a),

Osterwalder e Pigneur
(2010).

Relacionamento
com
Fornecedor

A empresa lhe fornece algum beneficio, tais como
promogc&o para comprar celular, plano de dados,
etc.?

Vocé gosta de usar o aplicativo da empresa? Por
qué?

Com a insercéo dos aplicativos, como ficou sua
interacdo com o usuario?

Osterwalder e Pigneur,
(2003a),
Osterwalder e Pigneur
(2010).

Percepcéo do
mercado

O que vocé acredita que ocorrera com a central de
taxis apés a insercdo dos aplicativos nesse
mercado? Vai desaparecer? Vai mudar? Vai
melhorar?

Pergunta elaborada
pela autora para
identificar expectativas
sobre o mercado

Quadro 2 - Critérios para embasar o roteiro de entrevistas (concluséo).
Fonte: elaboragdo propria.
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As questbes foram, entdo, organizadas em roteiros distintos para as entrevistas com as
empresas prestadoras de servico de taxis selecionadas, usuarios do servi¢o de taxis e
taxistas (Apéndices A, B, C e D, respectivamente).

Segundo Woodruf (1997), a percepcdo de valor pelo cliente pode ser definida pela
relacdo entre beneficios recebidos e sacrificios percebidos. Essa relacdo entre beneficios e
sacrificios faz com que o cliente busque o produto com o maior valor percebido. Para 0s
clientes, o valor pode ser percebido a partir de atributos preferenciais, desempenho de
atributos e da avaliagdo de um produto em uso (WOODRUF, 1997). O autor prossegue,
informando que o cliente, em geral, idealiza seu valor desejado e pode antecipar a
percepcao de valor recebido. No entanto, ele apenas terd a real percepcdo do valor

recebido quando vivenciar concretamente essa experiéncia.

Dessa forma, as entrevistas foram as ferramentas utilizadas para colher a experiéncia
vivenciada pelos usuarios de servicos de taxis e dos taxistas, sendo possivel, em conjunto
com a analise estruturada por Creswell (2010) e o uso do framework, identificar as
percepcOes de valores desses elementos com o uso de aplicativos via celular e o0 uso de

sistemas tradicionais, como o das centrais de taxi.

Exposta a estrutura de coleta de dados e a andlise utilizada nessa dissertacdo, pode-se

prosseguir para o proximo capitulo, direcionado ao estudo de caso.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, sera apresentado o estudo de caso, tendo como nicho analisado o das
empresas prestadoras de servico de taxis na cidade de S&o Paulo-SP.

O mercado de prestacao de servicos de taxis estd sendo adaptado de forma muito rapida
ao mundo digital, havendo impactos dessas alteracbes para os integrantes da cadeia.
Pode-se observar, nos ultimos trés anos, um grande aumento de aplicativos voltados para
0 servico de téaxis, incluindo alternativas estrangeiras e nacionais, agregando novos
produtos e parcerias que surgem através do uso da tecnologia. 1sso mostra que o
segmento tem potencial o suficiente para se tornar uma opcdo permanente e interessante

no mundo virtual.

Por outro lado, as empresas de taxis consideradas tradicionais também continuam como
fortes players nesse mercado. S8o empresas que trabalham num esquema em que hé a
participacdo de uma Central de Atendimento como intermediaria entre o cliente e o

taxista, que atendera a corrida e que esta vinculado a empresa de taxi.

Como representante desse mercado no contexto virtual, foi selecionada a empresa
99Taxis, por ser totalmente nacional, com sede na cidade de S&o Paulo, ter forte presenca
nesse local e apresentar um crescimento no mercado surpreendente, alcangando, em
apenas 3 anos, 2/3 do market share de Sdo Paulo’. E, como representante no contexto
fisico, tradicional, foi selecionada a empresa Use Taxi, uma cooperativa de taxis com
mais de 20 anos de experiéncia, com uma frota de 500 veiculos de porte grande, com 44
pontos de apoio, distribuidos em toda S&o Paulo, atendendo em qualquer local da cidade,

durante 24 horas.

! Dados obtidos em entrevistaa M. C LOPEZ, da empresa 99Taxis, concedida em 27 de abril de 2015, Sao
Paulo.
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Antes de entrar na secdo que descreve a analise do estudo de caso, serdo apresentadas
secdes com informagOes acerca das empresas selecionadas. As informacdes da 99Taxis
foram obtidas na Internet e também junto & diretora de marketing da empresa, Maria
Carolina Lopez. De forma anéloga, as informac@es da Use Taxis também foram obtidas,
em parte, na Internet e, em parte, junto a gerente comercial, Gisele Khairallah. Caso haja
alguma informacéo que ndo seja oriunda das fontes citadas anteriormente, havera citacdo

especifica.

4.1 A empresa 99Taxis

A empresa 99Taxis foi fundada em agosto de 2012, por trés engenheiros da USP: Paulo
Veras (CEO), Ariel Lambrecht (diretor de produto) e Renato Freitas (diretor de
tecnologia). Eles se embasaram no aplicativo MyTax, que foi utilizado na Alemanha por
Avriel e despertou sua atencéo devido a facilidade, seguranca e agilidade no atendimento.

A empresa entrou no mercado sem cobrar adesdo, seja do cliente (usuario) e,
principalmente, do taxista, ao contrario de outros aplicativos similares. Dessa forma, a
99Taxis é a Unica empresa desse tipo de aplicativo virtual que iniciou suas atividades sem
cobrar pelo cadastro aos taxistas e usuarios. Devido a isso, ocorreu uma adesdao muito
rapida, tanto por parte dos passageiros, quanto por parte dos taxistas, os quais sofriam

cobrancas em outros players desse mercado.

Desde entdo, a 99Taxis vem crescendo. A empresa tem 100.000 motoristas no Brasil,
atuando mais em Sao Paulo, cidade com a maior frota do pais, que conta com 34 000
veiculos (Rio de Janeiro tem a segunda maior frota, com 33 000 veiculos. Salvador, com
7000, ¢é a terceira, conforme Feijo, 2015). J4 esta presente em mais de 300 cidades,
gerando mais de um milhdo de corridas por més. Quanto ao numero de clientes
cadastrados, em 2014 ja era mais de um milhdo (RONCOLATO, 2014).

Em termos de investimento, a 99Taxis recebeu, em fevereiro de 2015, uma quantia

superior a 5 milhdes de reais do fundo americano Tiger Global Management, que detém
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participacdes em empresas como Netshoes, Decolar, Mercado Livre e B2W. Outros dois
aportes vieram do brasileiro Monashees e do Qualcomm Ventures, dos Estados Unidos. E
interessante notar que, quando os aplicativos de taxi comecaram, pensava-se que O
retorno desses investimentos viria de comissdes, pagas pelos taxistas, sobre o valor das
corridas. Boa parte ndo entendeu que, se o0 aplicativo trouxesse mais passageiros, a féria

aumentaria, mesmo com esse desembolso (FEIJO, 2015).

A estratégia da 99Taxis é auxiliar o individuo a encontrar o tdxi mais proximo que atenda
as suas solicitacdes, no que diz respeito a forma de pagamento, tipo e tamanho do
automdvel, incluindo até necessidades especificas, como transporte de animais e veiculos
adaptados as pessoas com deficiéncia. Essa capacidade de personalizar o servi¢o é um
dos diferenciais da empresa.

Outro diferencial — e que, na verdade, foi um dos motivadores para criacdo do aplicativo
— € que toda a interacdo da empresa com o cliente e o taxista é feita via Internet, pelo
aplicativo: numa ponta, o cliente configura como quer o servico — inclusive com
opcionais, tais como taxi para cadeirante, taxi com porta-malas grande, taxi que permite o
embarque de animais, com suporte para bicicletas, etc. — e chama o taxi. Na outra ponta,
0 taxista € acionado para fazer a corrida. No meio, intermediando o servico entre cliente e

taxista, esta a 99Taxis, mas de forma transparente.

E importante ressaltar que o taxista faz seu cadastro, o qual é verificado pela 99Taxis,
seguindo todos os tramites legais, passando a fazer parte do banco de dados da empresa.
A partir dai, o taxista comeca a aparecer no radar da empresa. Da mesma forma, o cliente
faz seu cadastro no aplicativo e ja pode comecar a utilizd-lo e interagir, efetuando a

selecé@o do servico de taxi de que necessita.

A abordagem do sistema da 99Taxis € mais inteligente e eficiente do que escolher um
taxista especifico que estiver passando pela rua, parado num ponto de taxis, ou pedir um
veiculo por uma Central de Atendimento de Taxis.



59

O funcionamento € basicamente este: quando um cliente chama um taxi, o sistema da
99Taxis direciona a chamada para os cinco taxistas mais proximos do cliente, num
determinado raio de quildmetros que viabilize qualquer um deles chegar em poucos
minutos para atender a corrida. Os taxistas acionados tém a opcdo de aceitar ou recusar a
chamada. Dentre aqueles que aceitaram, o sistema seleciona o mais préximo. A relacéo
de geoposicionamento entre clientes e taxistas € importante para aprimorar 0 servigo, ao
contrdrio de outras empresas nas quais quem decide atender a corrida néo
necessariamente precisa verificar o endereco do cliente. E, quando constata, pode ficar
insatisfeito (pois tera algum trabalho) e isso acarretaria demora no atendimento ou até

mesmo o cancelamento da corrida.

Ao receber a confirmacédo de qual sera o veiculo que vira atender o cliente, esse passa a
visualizar todos os dados do motorista, tais como nome, modelo do carro e placa, além de
ver uma foto do taxista, para que seja mais facil identifica-lo. Uma vez sabendo-se quem
vird e com qual carro vird, minimiza-se o risco de eventuais problemas de seguranca,

infelizmente corriqueiros numa cidade como S&o Paulo, tais como assaltos e sequestros.

O esquema da 99Taxis é eficiente em termos de receita, diminui¢do das despesas (p.ex.,
melhor consumo do combustivel do veiculo) e até em termos de logistica para o préprio
motorista, pois ele deixa um passageiro e ja pode pegar outro, sem ter que circular muito

tempo com o carro vazio.

Dessa forma, a 99Taxis assume um compromisso com o taxista, de lhe enviar corridas
garantidas e préximas, minimizando o tempo do veiculo circular sem passageiro e, com 0
cliente, de lhe fornecer um servi¢o de transporte rapido, seguro e, até certo ponto,

personalizado.

Quanto ao aplicativo em si, ele é desenvolvido e mantido totalmente pela equipe da
99Taxis, utilizando-se algoritmo proprietario, em constante evolucdo, e tendo a

infraestrutura hospedada na Amazon.
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Conforme o veiculo se movimenta, é possivel conferir, na tela do aplicativo, a localizacao
do motorista, o que faz com que o cliente consiga saber se ele esta proximo ou ndo do seu
local. Todas as corridas ficam no histérico do passageiro, podendo-se, portanto, entrar em
contato com a 99Taxis, caso aconteca qualquer problema, como o esquecimento de
objetos no carro, por exemplo. O aplicativo também tem um recurso interessante de
autocorrigir a localizacdo — ¢ o chamado “Favorito Magico”. Por exemplo: o Google
Maps — que é o fornecedor dos dados geoposicionais para o aplicativo — d&a o endereco
com numero 35, enquanto o passageiro deseja ir para 0 nimero 33. Na primeira vez que 0
passageiro corrigir isso, o aplicativo “memoriza” a informagdo. Assim, toda vez que o
cliente chamar naquela regido, a 99Taxis corrige o dado indicado pelo Google Maps e
direciona o t&xi para o lugar correto. Isto é, ao invés do cliente ter que escrever o
endereco na sua totalidade, o aplicativo da 99Taxis entende qual é o ideal e j& corrige

automaticamente.

Recentemente, foram inseridas novas melhorias no aplicativo, tais como o fato de o
cliente inserir o destino e o aplicativo ja calcular uma previsao do custo da corrida e do
horario de chegada. Além disso, foi feita uma integracdo do aplicativo da 99Taxis com o
aplicativo Waze?, de modo que, quando o cliente estabelece o destino, ja aparece
automaticamente para o taxista a rota mais rapida para se chegar até la. Outra melhoria é
a opgdo de o cliente entrar diretamente num taxi, sem ter solicitado o servico pelo
aplicativo e, caso esse taxista seja cadastrado na 99Taxis, ele mesmo ja abre a corrida

pelo aplicativo.

A 99Taxis ndo se destaca apenas pela tecnologia de ponta e os diferenciais de prestacdo
de servico apresentados anteriormente. Existem outras interagbes com os clientes (p.ex.,
servico de achados e perdidos) e com os taxistas, aléem da corrida, que visam estreitar o

relacionamento com eles.

2 Software de informacBes de transito e navegacdo; maiores informacBes disponiveis em

https://www.waze.com.



61

O passageiro interage fornecendo sua opinido sobre o veiculo, o motorista, sugerindo
promocgOes e melhorias. As informacbes sdo compiladas pela 99Taxis, identificando

oportunidades de melhoria no atendimento e nas parcerias que a empresa possuli.

Da mesma forma, o taxista também interage com a empresa, auxiliando na busca de
novas funcionalidades no aplicativo. Contudo, o relacionamento da 99Taxis com 0s
motoristas vai mais além. A empresa disponibiliza uma central de atendimento exclusiva
e personalizada para os motoristas, com possibilidade de atendimento presencial,
inclusive. No atendimento aos taxistas, muitos assuntos podem ser tratados, desde como
orientar a utilizar o aplicativo até a recepcdo de documentos cadastrais para associacao a
empresa. O taxista também conta com um clube de beneficios, através do qual pode

receber determinados servicos e produtos com custo diferenciado.

A 99Taxis tem a preocupacdo de fazer o taxista sentir-se parte do processo como um
todo, reconhecendo o trabalho dele com agdes como a realizacdo de videos direcionados
a eles, em datas especiais, sendo, alguns deles, gravados pelos préprios sécios da

empresa.

Em termos de receita, a captacdo ndo vem apenas das corridas (quando essas sdo pagas
via aplicativo — utilizando-se como canal transacional de pagamento a PayPal). A
99Taxis estabelece parcerias e, assim, tem a possibilidade de lancar promoc¢@es que

também dao retorno financeiro.

4.2 A empresa Use Taxi

A cooperativa Unido dos Taxistas Autbnomos de Sdo Paulo — Use Taxi — surgiu em
margo de 1988. Atualmente, conta com 44 pontos de apoio, distribuidos em toda a cidade
de S&o Paulo, com atendimento 24 horas, em todos os dias da semana, incluindo feriados.

A frota — que conta atualmente com 500 veiculos — é renovada constantemente.
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Os motoristas sdo devidamente cadastrados na cooperativa, tendo, como quesito minimo,
um ano de credenciamento junto a Secretaria Municipal de Transportes, sendo todos 0s
veiculos devidamente identificados com o logotipo da empresa.

O atendimento aos clientes funciona da seguinte maneira: na primeira ligacéo, a central
de atendimento coleta os dados do cliente. Nas ligacdes seguintes, ocorre uma
identificacdo do cadastro através do nimero do telefone do cliente, sendo esse, portanto,
o dado principal para referenciar o cliente. E cobrado um adicional correspondente a uma
bandeirada, quando se trata de radio-chamada, e a duas bandeiradas, para o caso de radio-
chamada com hora marcada (agendamento). Em ambos os casos, o pagamento do

adicional é feito ao final, junto com o valor da propria corrida.

Ao ligar solicitando um téxi, o sistema automatizado da Use Taxi localiza o veiculo que
estiver mais proximo e os dados da corrida sdo enviados para o terminal a bordo do
veiculo. O tempo de chegada ao local da chamada é de, aproximadamente, 10 a 20
minutos (isso dependendo da condicdo de transito da regido). Caso ndo haja suporte no
momento da solicitacdo, a central de atendimento retorna ao cliente, informando-o do

tempo de espera que o sistema da empresa fornece.

Ha também o atendimento online, via Internet, através do site da Use Taxi, por meio do
qual o cliente pede o carro e aquele que estiver posicionado mais préximo do local da
solicitagdo serd enviado automaticamente. Através dessa ferramenta, também é possivel

agendar corridas para outras horas do dia e até mesmo para outros dias.

Recentemente, a Use Taxi inseriu, em sua operacgéo, a possibilidade de chamar a central
telefénica através de um aplicativo de Internet, mas esse efetua apenas a conexao com a

central e ndo com o taxista.

Visando incentivar o uso desse novo aplicativo, a Use Taxi faz diversas campanhas, tais
como uma promogdo em que o cliente tinha que realizar uma solicitacdo de taxi

exclusivamente através do aplicativo. Foram computadas as solicita¢@es finalizadas — as
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canceladas foram desconsideradas para o sorteio. O prémio foi um smartphone para cada
um dos sorteados, no total de trés. Mas, segundo a gerente comercial da empresa, 0 maior
volume de chamadas ainda é por telefone.

A Use Taxi conta com servico de mensageria, o qual envia mensagens de texto por

celular (SMS), avisando ao cliente sobre a chegada do motorista ao local solicitado.

A empresa estabelece parcerias com outras organizagdes para prover o servico de taxi.
Nesse caso, ha o servico Usetaxi Mobile, uma ferramenta que proporciona ao
administrador de uma empresa parceira da Use Taxi a gestdo e o controle sobre a
utilizacdo de todos os gastos com taxi de seus funcionarios — 0s pagamentos sao feitos
através de boletos especificos, sendo que uma via fica com o motorista, outra vai para a
cooperativa e a outra ainda fica com o funcionario da empresa. Através desse servico, 0
responsavel podera obter relatérios personalizados das utilizagdes em tempo real. Essa

ferramenta é utilizavel em todo Brasil.

Ainda em relacdo as parcerias com outras empresas, € importante ressaltar que a
cooperativa ndo cobra comissdes ou algo a mais além da corrida, mesmo que seja

utilizado o aplicativo da Use Taxi para chamar um veiculo.

Com relacdo a forma como se remunera, a Use Taxi mantém um valor fixo mensal que o
taxista paga para manter seu cadastro ativo na cooperativa, bem como ha um valor fixo

por corrida executada.

Por possuir frota propria de taxis, a Use Taxi pode fornecer ao motorista um veiculo seu.

Em contrapartida, o0 motorista tem um custo pelo o que chamam de ““diaria do veiculo”.

4.3  Analise das empresas 99Taxis e Use Taxi
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Apos a explicacdo breve de cada uma das empresas foco deste estudo de caso é possivel
iniciar a comparagdo entre as mesmas, fazendo uso das ferramentas apontadas na
metodologia, ou seja, cadeia de valor de Porter, cadeia de valor virtual, BMC e por fim

através do framework proposto.

4.3.1 Avaliacdo sob a 6tica da Cadeia de Valor

Walther Moreira Salles, que foi diplomata brasileiro e também banqueiro, expressou, no
seu discurso de despedida da presidéncia do conselho de administracdo do Unibanco, sua
visdo do banco quanto a forma de atuacdo: “Somos pessoas que atendem pessoas. Por
maiores que sejam 0s recursos tecnoldgicos a disposicdo de um banco, ainda assim, ao
final de cada comutacéo eletrdnica permanecerd a circunstancia simples, irredutivel, de
pessoas servindo pessoas” (ITAU UNIBANCO, [2006]).

Quando se aplica essa perspectiva ao contexto das empresas de taxis, tem-se uma
situacdo interessante. Nesse universo, tem-se taxistas atendendo a chamados de clientes
(ou seja, pessoas servindo pessoas); e ha, também, a tecnologia como o elo de ligacéo
entre esses extremos, seja a tecnologia telefénica e de radiodifusdo de uma central ou a
tecnologia por tras dos aplicativos, 0os quais podem parecer todos iguais para 0 usuario

final.

Entdo, nesse ponto, faz-se necessaria uma diferenciacdo importante para mostrar que a
tecnologia pode ser meramente coadjuvante, mas pode também ser a protagonista, que €

quando ela agregara valor ao negdcio.

A Use Taxi é uma cooperativa, possui frota propria de taxis, cujos taxistas podem
trabalhar exclusivamente para ela, de modo a atender chamadas de passageiros. A
tecnologia empregada resume-se ao sistema de comutacdo telefébnica que embasa a

central, articulado por processos e scripts padronizados de atendimento, equipamentos
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para comunicacdo por radio e ao aplicativo proprietario que a empresa langou no
mercado em 2015. Esse ultimo serve para facilitar o contato com o usuério, que utiliza o
aplicativo ao invés de usar o sistema da central para acionar o taxista - e, dai em diante, o
contato com o usuario é feito via troca de mensagens instantaneas por celular ou ligacdes
a Central. Dessa forma, as tecnologias empregadas em ambos os canais - central e

aplicativo - sdo coadjuvantes que apenas servem para intermediar o pedido de um taxi.

Ja a 99Taxis, conforme descrito na entrevista com a diretora de marketing, ndo se
posiciona no mercado como uma empresa que possui taxis ou algum vinculo mais
profundo com um taxista, além de um simples cadastro. Ela se posiciona como uma
empresa de Tl que desenvolveu um aplicativo para taxistas e para usuarios de taxis. O
aplicativo da 99Taxis conecta diretamente esses usuarios aos taxistas, com diferenciais,
conforme mostrado em secdo anterior. Em outras palavras, sdo pessoas servindo pessoas
de forma mais direta, situacdo em que a tecnologia deixa de ser coadjuvante para ser

protagonista quanto a agregacao de valor.

Essa diferenciacdo é importante para que se possa analisar ambas as empresas, em termos

de cadeia de valor.

Uma vez que a natureza da Use Taxi ndo é virtual, para essa empresa, o Modelo de
Cadeia de Valor de Porter, explicado na secdo 2.1, faz mais sentido, ja que se esta

tratando de uma empresa focada no marketplace.

Segundo Porter (1989), a empresa é uma reunido de atividades executadas para que se
possa projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto, tratando a
informacao apenas como um elemento de suporte do processo de geragdo de valor que
sera obtido, seja por menor custo e/ou por maior diferenciacédo. Para esse autor, cada uma
das categorias de atividades primarias e de apoio da cadeia de valor fisica apresentam trés
diferentes tipos de atividades que desempenham um papel distinto na busca da vantagem
competitiva: atividades diretas, atividades indiretas e de garantia de qualidade.
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Vale ressaltar que o0 modelo proposto por Porter, nessa época, estava mais direcionado ao
modelo fabril, focado em linha de producédo, comercializacdo e entrega de um produto
palpavel. Dessa forma, quando se trata de modelar a prestacdo de servigo de taxis
enquanto atividade-fim, o modelo de Porter necessita de pequenas adaptacdes sem, no

entanto, perder a sua esséncia.

Para isso, a autora fez uso das seguintes nomenclaturas: as atividades primarias de
“Logistica Interna” e “Logistica Externa” dao lugar a “Processos” e “Controle de
Qualidade”; “Marketing ¢ Vendas” passa a ser “Marketing e Parcerias”; e 0 item
“Servicos” permanece, mas especificamente com o nome de “Servico de Atendimento
Telefonico”. Quanto as atividades de apoio, “Aquisicdo” mantém seu teor, mas com o

nome de “Renovacgao de frota”.

O esquema 8 corresponde a uma aplicacdo do Modelo de Cadeia de Valor de Porter para
0 caso da empresa Use Taxi (e que pode ser assumido para empresas de taxis que operam

de maneira similar).

Infraestrutura \

. . Geréncia de Recursos Humanos
Atividades de \

Apoio , ,
Desenvolvimento de Tecnologia
Renovacio de Frota \

Servico de
Processos Operacdes Controle de | Marketing e AtEII‘IC:CII'm.ento
peras Qualidade Parcerias Teletonico
! J
|

Atividades Primarias
Esquema 8 - Modelo de Cadeia de Valor de Porter aplicado a empresa Use Taxi.
Fonte: Adaptado de Porter (1989).
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De acordo com o modelo descrito, observa-se que as atividades primarias estdo
diretamente relacionadas aos processos que mantém a empresa e as atividades de apoio,
com a gestdo da estrutura fisica e de méo de obra necessérias ao negdécio.

Como esse estudo busca evidenciar as mudancas relevantes no mercado de prestacao de
servicos de taxis com a insercdo de aplicativos, € valido observar que, na cadeia de valor
da Use Taxi, a tecnologia é considerada um apoio e, portanto, ndo é essencial para o bom
andamento da operagdo da empresa.

Conforme esclarecido por Rayport e Sviokla (1995), essa observacdo sobre o uso da
informacdo demonstra que a Use Taxi, se decidir atuar no mundo virtual, tera que rever

sua cadeia de valor e a forma como pretende entregar valor a seus clientes.

Por outro lado, observa-se que, no contexto das atividades primarias, a Use Taxi esta
focada em seus processos, visando tornar homogénea a forma de atendimento, da maneira
mais eficiente possivel e provendo uma forma comum para comunicacdo nos Vvarios
niveis, através de textos padronizados, conhecidos comumente no jargao de centrais de
atendimento como scripts. Sem processo, por mais simples que seja, a operacdo de uma

central ndo funcionaria a contento.

Segundo observou-se através da entrevista realizada com a gerente comercial da Use Taxi
e do material colhido pelas pesquisas feitas na internet, a cadeia de valor dessa empresa
estd focada em gerar um alto volume de corridas para os seus taxistas e, assim, garantir a

sua rentabilidade.

A informagdo ndo é utilizada como forma de vantagem competitiva e, sim, como suporte
para as atividades. A TI é responsavel por prover beneficios nos processos e o sistema
atual é utilizado apenas em parte da cadeia, como canal de comunicacéo entre o cliente e

a central.
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Para a andlise da 99Taxis, faz sentido o uso da cadeia de valor virtual, porque €
necessario que a empresa esteja no MarketSpace para poder ter tal tipo de cadeia, além do
que a 99Taxis faz uso da informacdo como uma forma de gerar valor para os clientes, que

é o principio fundamental da cadeia de valor virtual.

Conforme ja mencionado, Rayport e Sviokla (1995) entendem que criar valor é o
resultado do trabalho de transformacao da informacdo como matéria-prima, envolvendo,
para tanto, cinco atividades: coletar, organizar, selecionar, sintetizar e distribuir
informacdo. O aproveitamento efetivo das oportunidades de desenvolvimento dos
servicos oferecidos em cada estadgio da cadeia virtual exige a elaboracdo adequada dos
processos para coletar as informacdes, organiza-las para os clientes, selecionar as mais
valiosas, sintetizd-las (“"empacota-las™) e distribui-las. O mapeamento de todas as
oportunidades de agregacdo de valor surgidas durante a aplicacdo de cada um desses
cinco passos, a cada componente da cadeia virtual de valor, resulta numa matriz de
valores que permite as empresas identificar os desejos dos clientes, de modo mais efetivo,

e realiza-los com eficiéncia.

A 99Taxis desempenha as cinco atividades citadas anteriormente através do uso do seu
aplicativo, por onde ela tem condi¢cbes de coletar informac@es, seja do taxista ou do
cliente usuario do téxi. Essas informacbes sdo, entdo, organizadas, selecionadas,
avaliadas e retornam ao taxista e ao cliente como um beneficio, uma melhoria, ou seja,

um novo valor agregado ao servico.

Cabe ressaltar que a “coleta” ocorre também apds a corrida, ocasido em que as
informacdes podem chegar até a 99Taxis via avaliagdes fornecidas pelos usuarios acerca
do motorista, do veiculo dele e atraves das solicitacbes que 0s usuarios e taxistas fazem,
sugerindo melhorias. Da mesma forma, também nesse caso, as informacdes s&o
organizadas, selecionadas e sintetizadas. O “retorno” dado a motoristas e clientes vem na

forma de melhorias continuas do servigo para ambas as partes.
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Portanto, o entendimento sobre como essa informacdo deve ser manipulada, enquanto
matéria-prima para ser devolvida como um novo valor, é uma atividade fundamental a

qual a 99Taxis aparenta estar frequentemente atenta.

Desse modo, esta estabelecida uma nova forma de relacdo com os usuarios de taxis,
permitindo que a empresa va além de uma criacdo de valor, pois ela passa também a
extrair valor do espaco, através dessa nova relacdo virtual, responsavel por lhe trazer o

elemento fundamental de sua cadeia de valor virtual, que é a informacéo.

4.3.2 Avaliacdo sob a 6tica do Business Model Canvas (BMC)

Importa ressaltar que, no caso do BMC, serdo observados apenas os lados direitos de
ambas as empresas. Por isso, por questbes de objetividade, somente esses lados serdo
apresentados, como mostram as figuras 6 e 7. Como foi utilizada a ferramenta
canvanizer, os nomes dos blocos estdo em lingua inglesa e preferiu-se manter assim, para

mostrar que a ferramenta foi, de fato, utilizada para apoiar esta dissertacéo.



WValue Proposition

Servicos para cliente

- sem custo para
cadastro no aplicativo;
- acesso direto ao
taxista;

- avaliagdo constante do
comportamento do
taxista;

- avaliagdo do veiculo;
- reducdo no tempo de
espera do motorista;

- segurancga por saber
qual o motorista e qual

selecionar opcionais, tais
como porta malas
grande, suporte para
bikes, permite animais,
etc;

- formas variadas de
pagamento;

- parcerias prevendo
descontos em corridas;
- compromisso de
insergdo continua de
melhorias que gerem
valor ao cliente.

Servicos para taxistas

- isengdo de taxa pelo
cadastramento;

- relacionamento
diferenciado junto ao
taxista;

- central de ap
presencial para
saneamente de davidas e
auxilio com dificuldades;
- busca de beneficios
diversos, tais como,
venda de servigos de
dades e celulares mais
baratos, atendimento em
dentistas com valores
menores;

- garantia de menos
tempo com o veiculo sem
passageiro;

- interagdo via site de
mensagens entre os
taxistas e a 99Taxis.

Revenue Streams

Customer Relations

Com cliente

Wia aplicativo Web para
que o cliente possa
interagir com o taxista,
podendo inclusive avalia-
lo e 0 seu veiculo.

Com taxista

Via aplicativo web onde
o motorista recebe a
corrida direcionada e por
onde tambeém recebe
mensagens e feedbacks
da 99Taxis.

Presencialmente através
de uma central de apoio
onde pode esclarecer
duavidas, ativar seu
cadastro e buscar apoio
em caso de dificuldades.

Channels

Canal para cliente

Aplicativo que funciona
na Internet desenvolvido
para celulares com
sistemas Android,
Windows Phone ou IOS.

Canal para o taxista

- central de apoio
presencial, para solugdo
de davidas e dificuldades
do motorista;

- via aplicativo
desenvolvido para
contato com o taxista,
envio de mensagens, etc.

Formas de pagamento

- se for pagamento via
PayPal 9% da corrida &
dividido entre 99Taxis e
PayPal;

- se for em dinheiro nada
se ganha;

- maior fonte de renda
provém de parcerias com
empresas que oferecem
desconto nas corridas
sendo que parte desse
desconto fica com a
99Taxis.

- Aproximadamente 7%
do wvalor das corridas &
cobrado das empresas
que possuem contratos
corporativos.

Customer Segments

Clientes

Qualquer usuario que
necessite ir de um lugar
a outro atraveés do uso
de um veiculo
automotivo ndo publico e
que tenha condigdes de
pagar pelo mesmo.
Empresas em geral que
necessitam desse tipo de
servigo.

Taxistas

Apesar de ndo serem os
clientes finais sao
reconhecidos como
elementos importantes
na cadeia e portanto
merecem atengidc no
processo.

Devem possuir a
habilitagdo da Prefeitura
para prover o servigo.

Figura 6 - Lado Direito do BMC da empresa 99Taxis.
Fonte: Elaboracéo propria
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Value Proposition

Cliente

- Seguranga, pois todos
os taxistas sdo
cadastrados pela
central.

- Avaliacdo dos veiculos
pericdicamente.

- Confiabilidade, pois a
central treina e orienta
pericdicamente seus
taxistas.

- Atendimento
padronizado de
qualidade.

Taxista

- Fornecimento de
treinamentos e
orientacdes.

- Possibilidade de
fornecer veiculo se
taxista ndo o tiver
atraves da licenga de
uso.

- Regras definidas e,
regimento interno
determinando vestuario
e maneiras que
assegurem um
atendimento de
qualidade.

- Garantia do

Customer Relationships

Cliente

- Atua como
intermediario entre o
cliente e taxista seja
atraves de ligagGes
telefdnicas ou via
aplicative mobile.

- O cliente recebe as
informacdes a respeito
do taxi e do horario de
chegada do mesmo,
atraveés de SMS.

Taxista

- Toda a comunicacao &
feita atraves de radio-
chamada.

Channels

Cliente

- Via telefone através
de Central de
Chamadas.

- Recentemente via
aplicative mobile e site
da empresa.

fornecimento de Taxista
el - Através de Radio-
chamado.

Customer Segments

Cliente Final

Qualgquer usuario que
queira ir de um local a
outro através de um
veiculo automotor, ndo
publico e que esteja
disposto a pagar por
esse servigo.

Empresas em geral que
necessitam desse tipo
de servigo.

Taxista

Qualquer profissional
credenciado ha no
minimo 1 ano junto a
Secretaria Municipal de
Transportes e que
queira tornar-se um
cooperado, estando
disposto a pagar pelos
servicos e pelo veiculo
que a Use Taxi lhe
oferecera.

Revenue Streams

Receita

- Através da cobranga de
licenga de uso do veiculo.
- Mensalidade cobrada do
taxista que pode chegar a

R% 500,00.

- R$ 2,30 por corrida
executada

- contratos corporativos
- parcerias

Figura 7 - Lado Direito do BMC da empresa Use Taxi
Fonte: Elaboracéo propria
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As informagdes apresentadas nos blocos foram retiradas das entrevistas e pesquisas
efetuadas na Internet, sendo que se pode observar que alguns blocos das duas empresas
apresentam situacdes bem similares e que serdo melhor esclarecidas no momento da

avaliacdo, através do framework definido.

4.3.3 Andlise através do framework

Como ja foi explicitado na secdo 2.5, o framework definido sera o embasamento para a
andlise das empresas, ja que o mesmo foi desenvolvido com o suporte dos fundamentos

tedricos apresentados sobre cadeia de valor, cadeia de valor virtual e BMC.

A andlise, portanto, foi conduzida respeitando-se os elementos e critérios apresentados no

framework, que foram replicados nos esquemas 9 e 10 a seguir, respectivamente.

Esquema 9 - Principais elementos do framework.
Fonte: elaboracdo propria.



73

oy = =

- Relacionamento com : :ﬂL?:gEmpresa :’er'fll do taxista
fornecedor - Valor agregado ) Lnova;;_as:d d
- Tecnologia - Relacionamento : Vutl:ra viea Z
- Valoragregado com taxistas e ° or_agrega °
- Percepcao do mercado . - Relacionamento
usuarios com fornecedor
- Fonte de renda - Percepcio do
- Percepcdo do mercado
mercado

Esquema 10 - Framework para analise da prestacdo de servicos de taxis.
Fonte: elaboracdo propria.

Dessa forma, serdo iniciadas as analises, considerando-se a seguinte sequéncia: visdo do

usuério final, visdo das empresas e visdo do taxista.

4.3.4 Visdo do usuario final

O esquema 11, abaixo, mostra a visdo do usuério final do framework elaborado para a

pesquisa.
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- Relacionamento com
fornecedor

- Tecnologia

- Valor agregado

- Percepcao do mercado
Esquema 11 - Elemento "Visdo do Usuario™ do framework.
Fonte: Elaboracéo prépria

4.3.4.1 Relacionamento com o fornecedor

Dentre os usuarios de taxis entrevistados, 17 destacaram a rapidez com que conseguem
pegar um taxi, quando fazem uso dos aplicativos. Por outro lado, também reportaram
gue, quando ligavam nas centrais de taxis, o atendimento da solicitacdo de corrida era
muito demorado, chegando a levar, as vezes, em torno de 40 minutos para que houvesse
um taxi disponivel. Em alguns casos, a demora era decorrente de falhas ocorridas no
processo de abertura da solicitacdo, em que o atendente ndo entendia o0 nome ou o
endereco do usuério. Entdo, apds conseguir acertar o envio do taxi, ndo se tinha certeza
sobre o tempo em que ele chegaria de fato no local definido (porque néo estava correto),

comprometendo o fator tempo.

Observou-se, também, que os usudrios fizeram comentérios com relacdo ao fato de
sentirem a relagéo junto a 99Taxis mais pessoal do que com a Use Taxi, tais como: “ ...h&
uma preocupacdo em nos fornecer servigos diferenciados...”; “ ...eu defino o carro que
quero...”, “...através do aplicativo, tenho certeza de que serei atendido rapidamente, pelo

telefone nio sei...”.

O uso do aplicativo foi outro fator considerado como um facilitador pelos usuarios, pois,

segundo os mesmos, “...estamos na era da tecnologia, faz todo sentido usar aplicativos
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para o que for possivel...”, “...através do aplicativo, sei quem serd o motorista e onde ele

esta; isso me traz muito mais seguranca e tranquilidade para usar o servico...”.

Alguns usuarios citaram que ter uma central gerenciando seus pedidos é mais ineficiente
do que o aplicativo, pois, em alguns momentos, ja ligaram e receberam a noticia de que
ndo havia taxis disponiveis no momento, mas, pelo aplicativo, conseguiram um veiculo

em poucos minutos.

Vé-se, portanto, que, quanto ao relacionamento com o fornecedor, os usuarios entendem
que a 99Taxis atende melhor as suas expectativas do que a Use Taxi, pois proporciona
beneficios facilmente percebidos e consegue personalizar o atendimento. Esses fatores

ndo foram destacados com relagdo a Use Taxi.

4.3.4.2 Tecnologia

Todos os entrevistados reportaram ter muita facilidade para lidar com o aplicativo da

99Taxis, achando-o muito intuitivo e pratico.

Também destacaram o pagamento eletrbnico como um fator tecnol6égico importante.
Antigamente, pagava-se apenas com dinheiro em espécie ou cheque (quando aceito),
além de vouchers para o caso de convénios com empresas. Atualmente, essas
modalidades de pagamento ainda existem, mas sdo mais frequentemente utilizadas pelas
cooperativas de taxis. No caso da 99Taxis, € possivel pagar com formas eletrdnicas,

como o PayPal e cartdes de crédito ou débito.

Especificamente quando se fala nos vouchers utilizados pelas centrais de taxis, é
importante destacar que uma reclamacdo apontada na pesquisa foi a quantidade de
dados a serem preenchidos, sendo que algumas informacdes nem sdo de conhecimento

ou interesse do usuario, como a QRU. A vantagem de ndo ser mais necessario carregar
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dinheiro para fazer o pagamento do taxi ou mesmo ficar preenchendo os vouchers sdo
fatores que trazem ao usuario uma percep¢do de conveniéncia que ele entende como

fundamental para a escolha de que servigo fazer uso.

Outro ponto tecnoldgico apreciado pelos usuarios do aplicativo da 99Taxis é a
possibilidade de conferir na tela a localizacdo do motorista, a medida que o veiculo se
desloca para buscar o passageiro, fazendo com que o usudrio saiba se ele estd préximo
ou ndo. Essa facilidade permite também ao usuério se deslocar para encontrar o taxista
somente quando esse estiver proximo do ponto de encontro, otimizando o tempo para o
proprio usuario de taxis: “...normalmente, chamo o taxi em cima da hora de sair, pois,
em no maximo cinco minutos, o taxista estara chegando...”, <...quando tenho que usar a
central, devido ao contrato com a empresa, agendo com antecedéncia, pois se deixar

para a hora de sair fico com receio de me atrasar...”.

Quando questionados sobre o0 uso do aplicativo da Use Taxi, a maioria, num total de 18
usuarios, informou ndo ter ciéncia do mesmo e os demais reportaram ter ouvido falar,

mas ndo faziam uso.

Com relacdo a esse quesito, 0s usuarios relataram entender que a 99Taxis esta
tecnologicamente adaptada ao mercado virtual e que a Use Taxi, mesmo com seu
aplicativo, ainda ndo conseguiu atingir o grau de tecnologia adequado para competir

com os demais aplicativos.

4.3.4.3 Valor agregado

Por varias vezes, 0s entrevistados citaram o tempo como um valor muito importante,

considerando-o como um diferencial no servigo via aplicativo.

Outro valor percebido pelos usuarios foi a conveniéncia, sendo que o usuario vincula

esse valor ao fato de ser possivel contatar diretamente o taxista e também pelas diversas
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formas possiveis de pagamento. Em ambos 0s casos, 0 usuario sente-se recebendo um

servico personalizado.

Um valor interessante, percebido e citado nas entrevistas, é a questdo da seguranga. No
caso especifico da 99Taxis, esse valor é mais considerado, ja que, atraves do aplicativo,
é possivel saber, de antemao, ao solicitar um taxi, qual o nome, a foto e o telefone de
contato do taxista que atendera a corrida. Dessa forma, o usuario passa a ter uma maior
percepcao de seguranca, quando se compara a uma chamada de taxi feita pela central,
em que ndo se sabe qual serd o motorista que fara a corrida, sendo apenas o numero do
veiculo informado, seja por mensagem de texto no telefone celular ou pela proépria
central. Inclusive, certa usuéria que faz uso do aplicativo da 99Taxis relatou que deixou
de entrar no taxi que ela havia solicitado, porque o taxista que dirigia o veiculo era

diferente daquele que constava na foto disponibilizada pelo aplicativo.

Foi possivel identificar também que, através do uso do aplicativo, o usuario tem a
percepcdo de fazer parte do processo, ja que ele inicia a solicitacdo, seleciona as opcdes
que mais Ihe interessam, define a forma de pagamento e acompanha o veiculo chegando
até onde se encontra. Portanto, ele se sente parte ativa na prestacdo do servico, enquanto
que, via central, ele participa do processo, mas ndo detém o “poder” de decisdo sobre a

forma como deseja receber o servico.

Sobre as mudancas que foram identificadas pelos usuarios, além das ja citadas, foi
comentada a questdo de qualidade no servico. Os usuarios perceberam, apés a insercéo
dos aplicativos, uma maior preocupacdo com relacdo a limpeza do veiculo, veiculos
mais novos e o0s proprios taxistas mais bem vestidos e preocupados em bem atender.
Isso foi percebido em respostas tais como: “ ...antigamente, eu entrava no taxi e via
furos nos bancos, sentia cheiros estranhos e o humor do taxista era péssimo; hoje ja
peguei taxis até com DVD para que eu pudesse escolher o que assistir...”; “...achei
incrivel quando o taxista perguntou-me se eu gostava de mpb, pois ele tinha uma

selecdo muito boa para ouvir...”.
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Nesse critério, é possivel notar que o usuario tinha uma percepc¢ao ruim em relacdo a
prestacdo do servico de taxis, pois ele ndo participava do processo e apenas recebia o
que Ihe era fornecido, mesmo que contrariado, j& que ndo havia um pardmetro de
comparacao que lhe permitisse avaliar se estava recebendo de fato um bom atendimento

ou nao.

A insercdo dos aplicativos trouxe aos usuarios essa oportunidade de opinar e selecionar,

permitindo que os mesmos fagam suas escolhas e avaliem o servigo recebido.

Esse valor agregado pode ser considerado fundamental na selecdo do tipo de servico

gue sera utilizado, seja via aplicativo ou central de taxis.

4.3.4.4 Percepcao do mercado

Existe, por parte dos usuarios, um entendimento de que as centrais tendem a ser cada
vez mais subutilizadas j& que, em sua visdo, é melhor utilizar o servigco atraves do
aplicativo, o qual lhes traz uma série de beneficios interessantes. Em outras palavras, a
relacdo entre beneficios recebidos e sacrificios percebidos com o uso do aplicativo

Versus o uso das centrais de taxis é mais interessante para o usuario.

Quando se questiona para os usuarios qual a opinido deles sobre esse mercado de
prestacao de servicos de taxis via aplicativo, o que se observa é que a maioria, cerca de
20 usuarios, entende que os aplicativos dominardo o mercado, uma vez que estamos
vivendo num mundo cada vez mais virtual, onde o uso de diversos aplicativos domina o
nosso dia a dia e, muitas vezes, facilita diversos servi¢os que eram oferecidos de outras

formas anteriormente.

Ainda, os usuarios entendem que o uso de aplicativos torna 0 mercado de taxis mais

competitivo, o que faz com que as empresas estejam mais preocupadas em fornecer,
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com regularidade, novos beneficios e facilidades, gerando para o usuario final um

servigo cada mais personalizado e com maior qualidade no atendimento.

Com relacdo a esse critério, é possivel observar, por parte dos usuérios, uma aceitagdo
massiva dos aplicativos como meio de melhorar a prestacdo dos servicos de taxis e a
percep¢do de que somente permanecerdo no mercado aqueles que se adaptarem a essa

realidade virtual.

O quadro 3, definido pela autora, demonstra, de forma sintetizada, os itens apresentados

nessa secdo pelos usuarios.
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otimizagdo de tempo dificuldade no atendimento
RELACIONAMENTO COM relacdo diferenciada massificagdo de servigos
FORNECEDOR modernidade, atualizacdo tecnoldgica [ meio de comunicagio ultrapassado
eficiéncia no atendimento muitas vezes ineficiente
facil de ser utilizado facil de ser utilizado
insergdo de pagamento eletronico uso de vouchers e dinheiro
pagamento simplificado via cartdo |preenchimento de vouchers complexos
TECNOLOGIA permite acompanhar alocalizagdo do ) . y
taxista nao possui essa facilidade
permite o deslocamento do usuario
apenas quando o taxi esta proximo nao possui essa facilidade
adaptado ao atual momento ndo esta preparado para atualizacdo
tecnolégico tecnoldgica
otimizagdo de tempo Servigo oneroso
depende da central para acionar o
agiliza contato com taxista taxista
flexibilidade quanto as formas de
pagamento pagamento via vouchers e dinheiro
percepgdo de um servigo
VALOR AGREGADO pers?nalizado m~assificagéo de servig?s
gera maior segurancga ndo gera essa percepgao
conhecimento prévio do taxista e seus depende da central para obter
dados informagoes
possibilidade de selecdo de opcionais
relacionados ao veiculo ndo possui essa facilidade
percep¢do de ser apenas usuario do
percepcdo de fazer parte do processo processo
uso crescente menor utilizagdo desses servigos
. . necessidade de atualizagdo e adaptagdo
~ tendéncia em dominar o mercado L.
PERCEPCAO DE MERCADO tecnoldgica
trouxe maior competitividade acomodou-se sem concorréncia
trouxe mais qualidade acomodou-se sem concorréncia

Quadro 3 - Resumo do resultado da analise do Framework para Usuérios.

Fonte: elaboragéo propria.

4.3.5

Visdo das empresas

O esquema 12, abaixo, mostra o elemento “Visdo da Empresa” do framework utilizado.
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|

- Perfil da empresa

- Tecnologia

- Valor agregado

- Relacionamento
com taxistas e
usuarios

- Fonte de renda

- Percepcao do
mercado

Esquema 12 - Elemento "Visdo da Empresa” do framework.
Fonte: elaborag&o propria

4.35.1 Perfil da empresa

Ao se efetuar uma comparacdo entre os valores definidos pela 99Taxis (figura 8) e os
valores definidos pela Use Taxis (figura 9), ambos descritos em seus sites, ja € possivel
identificar diferencas interessantes que descrevem, inclusive, o posicionamento de ambas
as empresas no mercado.
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Figura 8 - Valores da 99Taxis, lista parcial.
Fonte: 99TAXIS, 2015.
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& Cooperativa Unido dos Taxistas sutdnomos de S3o0 Paulo USE TAXI, surgiu em 28 de margo de
1988, atraves da unifo de diversos motoristas que perceberam a necessidade de se organizarem em
busca de um objetiva comum. Desde entdo nao tem se poupado esforcos na procura pela melharia
continua da qualidade de atendimento de seus clientes, bem como pelas boas condicdes de trabalho
de seus cooperados,

Sermpre investindo em tecnologia e constantes reinamentos a Use Taxi tornou-se referéncia no
mercado por sua eficiéncia e qualidade garantida no atendimento,

Prover servicos de transporte em veiculos de aluguel, calocanda sempre em primeiro lugar as
necessidades de seus clientes, colaboradores, cooperados e demais partes interessadas,

Ser referéncia no mercado de ransporte de passageiros em veiculo de aluguel, atraves da
implantagdo de tecnologias inovadoras gue proporcionem maior conforto e seguranca a seus clientes e
as mais favoraveis condicdes de frabalho & seus cooperados & colaboradores,

e Etica em prirmeiro lugar
# Imparcialidade pelo que & correto

e Transparéncia total com clientes, cooperados e colaboradores

Figura 9 - Missdo, Visdo e Valores da Use Taxi.
Fonte: USE TAXI, 2015.

E possivel observar que a 99Taxis busca, de forma simples, apresentar sua proposta para
seus clientes, utilizando, inclusive, termos basicos e frases diretas, enquanto a Use Taxi

faz uso de termos mais rebuscados e impessoais.

De acordo com os valores apresentados, o foco da 99Taxis esta em identificar as
necessidades dos seus clientes, dentro de um ambiente que favorece o desenvolvimento
de novidades e aperfeicoamento, melhorando, assim, seu aplicativo e fazendo seus

clientes ficarem mais préximos e satisfeitos.
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No caso da Use Taxi, a empresa informa, em sua missao, estar preocupada em atender as
necessidades de seus clientes, mas ndo descreve nenhum método de captura dessas
necessidades. Essa abordagem da Use Taxi denota certa contradigdo, pois, apesar do
cliente ser o foco, esse ndo faz parte do processo de definicdo do produto e/ou servigco
que lhe é prestado, o que pode incorrer no risco de que nem todas as expectativas dele

sejam atendidas da forma correta.

Ainda, foi possivel verificar, durante as entrevistas nas empresas, que o perfil mais
tradicional da Use Taxi também esta refletido nas suas instalagcdes, onde cada lider possui
uma sala fechada, com grandes janelas ao fundo e a cor verde predominante em todas as
portas, num ambiente bem formal, percebido, inclusive, pela vestimenta dos

colaboradores, que fazem uso de roupas esporte fino todos os dias da semana.

Ja na 99Taxis, o ambiente clean, sem salas fechadas e contando com profissionais
distribuidos num saldo repleto de poltronas, redes e sofas, demonstra 0 compromisso da
empresa em prover um ambiente favoravel a integracdo, a troca de experiéncias e
informagdes. Mesmo os sécios trabalham no mesmo ambiente dos colaboradores e as
salas de reunido, que eles chamam de salas de criagdo, possuem vidro ao seu redor,

permitindo visualizacao total do que esta ocorrendo.

Resgatando o que foi anteriormente citado por Woodruf (1997), a percepcdo de valor
pelo cliente pode ser definida pela relagdo entre beneficios recebidos e sacrificios
percebidos. Essa relacdo entre beneficios e sacrificios faz com que o cliente busque o
produto com o maior valor percebido. Para os clientes, o valor pode ser percebido a partir
de atributos preferenciais, desempenho de atributos e da avaliagdo de um produto em uso
(WOODRUF, 1997). O autor prossegue, informando que o cliente, em geral, idealiza seu
valor desejado e pode antecipar a percepcao de valor recebido. No entanto, ele apenas

teré a real percepc¢éo do valor recebido quando vivenciar concretamente essa experiéncia.
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Considerando essa descricdo do autor, a 99Taxis demonstra apresentar uma proposta
mais favoravel para agucar a percepcdo de valor que o cliente terd do servigo prestado do
que a Use Taxi.

4.3.5.2 Tecnologia

Pelo que foi visto nas secdes onde as empresas 99Taxis e Use Taxi foram apresentadas,

h& uma consideravel diferenca tecnoldgica entre elas.

De um modo geral, a tecnologia da 99Taxis esta direcionada para atender as necessidades
do seus clientes e, sempre que possivel, de maneira inovadora. Isso fica evidente ja no

mecanismo para localizar um taxi de modo a atender uma corrida.

O sistema da 99Taxis seleciona um nimero determinado de taxistas mais proximos do
cliente até um determinado raio em quilémetros, de modo que qualquer um chegue em
poucos minutos. E, a partir desse niUmero determinado de taxistas, dentre aqueles que
aceitaram fazer a corrida, o sistema seleciona o que estiver mais préximo. Em outras
palavras, € um sistema que faz uma selecdo baseada no geoposicionamento tanto de
taxistas quanto de passageiros. E esse mesmo conceito de geoposicionamento atua como
fonte importante de comunicacdo com o passageiro, de modo que ele saiba onde o téxi
estd ao aproximar-se, inclusive até por qual via esta vindo. 1sso permite ao passageiro
dirigir-se ao local para pegar o taxi (por exemplo, a portaria de um prédio) apenas quando

0 mesmo estiver a poucos metros de distancia.

No caso da Use Taxi, o sistema automatizado localiza o veiculo que estiver mais proximo
e os dados da corrida sdo enviados para o terminal, a bordo do veiculo. Além de ser uma
selecdo de apenas um, esse fator “estar mais proximo” pode ser relativo. Por exemplo,
um taxista acionado pode estar a algumas centenas de metros de distancia, mas do outro

lado de uma marginal congestionada, enquanto outro pode estar um pouco mais longe — e
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ndo seria selecionado — mas chegaria mais rapido, caso as vias estivessem livres. Em
termos de comunicacd0 com O passageiro, usa-se a mensagem de texto por celular
(SMS), de modo a posicionar-lhe o tempo aproximado de chegada. Esse servico (SMS)

ndo tem garantia de entrega da mensagem ou informe de entrega com atraso.

O aplicativo da 99Taxis conta, ainda, com recursos que nao existem no sistema da Use
Taxi, tais como um historico de corridas, indicacdo detalhada (inclusive com foto) de
quem seré o taxista que atenderd a chamada, personalizacdo do servico (selecdo do téxi a
partir de determinadas caracteristicas, como porta-malas grande, transporte de animais,
etc.) e pagamento por PayPal. Mais recentemente, foram inseridas novas melhorias no
aplicativo, dentre as quais o fato de o cliente inserir o destino e o aplicativo ja calcular
uma previsao do custo da corrida e do horario de chegada e a integragdo com o Waze, de
modo que, quando o cliente estabelece o destino, j& aparece automaticamente para o

taxista a rota mais rapida para o local.

Tecnologicamente, a forma de atuacdo do aplicativo da 99Taxis esta mais adequada ao

momento virtual que vivenciamos do que os meios utilizados pela Use Taxi.

4.35.3  Valor agregado

Ao observar o BMC e as entrevistas efetuadas, verifica-se que a 99Taxis interpreta, como
valor agregado, principalmente a¢Ges que ampliem a interagdo com o usuario e o taxista,
buscando entendé-los e, assim, atender suas necessidades, atraves de uma relacdo

proxima com seus clientes.

Nota-se isso quando a 99Taxis destaca, por exemplo, como valor agregado o fato de
prover ao usuario a possibilidade de selecionar os opcionais necessarios, bem como a

forma de pagamento mais conveniente.
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Ja a Use Taxi privilegia acGes padrdes e formais, tais como treinamentos e regimentos,

determinando certo tipo de vestimenta e formas de atendimento.

No contexto seguranga, nota-se a preocupacdo de ambas as empresas em destacar esse
fator como valor, mas o entendimento é diferente por parte de cada uma. Enquanto para a
99Taxis a seguranca esta vinculada ao fato de prover informagdes ao usuario e ao taxista,
para lhes trazer conhecimento e confianca sobre o servico que estdo recebendo, para a
Use Taxi esse item esta relacionado a prover orientacdes e treinamentos periddicos, bem

como a garantia de so trabalhar com taxistas cadastrados no seu sistema.

Tanto a 99Taxis quanto a Use Taxi entendem que fornecer garantia de corridas € um
valor fundamental aos taxistas e usuarios, mas a 99Taxis vai um pouco além, ao se
preocupar em fornecer corridas proximas e, assim, minimizar o tempo de parada do
taxista e de espera do usuério. Esse item pdde ser, inclusive, verificado nas entrevistas,
guando os taxistas afirmaram que as corridas aumentaram, por dia, cerca de cinco a seis
vezes, alem do fato de que, com o aplicativo da 99Taxis, eles possuem algumas
conveniéncias. Por exemplo, foi citado por um taxista com mais de 30 anos de trabalho,
que, com o aplicativo, ele pode ficar em casa, ligar o mesmo e aguardar as corridas que
sejam geradas na regido onde mora, evitando, assim, que ele saia de casa sem uma

corrida prévia. Como ele mesmo citou: “ja saio de casa ganhando”.

A preocupacdo em agregar valor ndo esta somente no retorno financeiro e na seguranca.

A forma como os taxistas sao tratados pelas empresas diferem bastante.

A Use Taxi demonstra um tratamento padrdo de cooperativa, com uma central de apoio,
treinamentos e o suporte necessario. Ou seja, oferece o que é essencial para o taxista da
cooperativa trabalhar bem. No entanto, a 99Taxis vai além, provendo também uma
central de apoio aos taxistas, mas com atendimento diferenciado, além de néo exigir
exclusividade, ja que os taxistas sdo livres para trabalhar com qualquer outro aplicativo

que eles queiram.
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Outros fatores demonstram esse tratamento diferenciado para os taxistas, tais como:
Clube de Beneficios, campanhas de marketing, descontos em produtos que 0s parceiros
fornecem, etc. Por exemplo, num Dia dos Pais, a 99Taxis fez um video para eles, no qual
os filhos agradeciam aos pais. Nessa linha de homenagem, em outra oportunidade, no Dia
do Taxista, a 99Taxis mobilizou um dos socios da empresa e ele gravou uma mensagem,
dizendo “Amigo taxista, obrigado por estar ai trabalhando todos os dias, obrigado por
estar rodando nos finais de semana™®, Foi uma maneira de mostrar que ele néo s6 faz

parte da empresa, como tem papel fundamental na continuidade e prosperidade dela.

Conforme ja citado nas analises das cadeias de valores, a cadeia de valor virtual esta
focada em gerar novos valores, através do uso adequado da informacdo gerada no seu
processo, enquanto, na cadeia definida por Porter, a informacdo funciona como suporte

a0S Processos.

Dessa forma, para que a 99Taxis consiga atuar no mundo virtual com sucesso, €
fundamental que seu modelo forneca valor, através das melhorias continuas que sao

identificadas pelas informacdes captadas pelo seu aplicativo.

Quanto a Use Taxi, pelo fato de estar no mercado ha mais de 28 anos, apresenta um
conjunto de valores definidos para atender as necessidades de todo o publico em geral.
Pode-se entender que esses valores, definidos ha algum tempo, atendiam as expectativas
do momento de sua definicdo, em que ndo havia a possibilidade de interacdo e
colaboracgéo do cliente na producéo do servico final, como ocorre hoje, na era virtual que

vivenciamos.

O que chama a atencdo com relacdo a proposicdo de valor da Use Taxi é que, mesmo

com a insercdo de um aplicativo para comunicagdo com a central, essa informagdo néo

* Dados obtidos em entrevista a M. C LOPEZ, da empresa 99Taxis, concedida em 27 de abril de 2015, S&o

Paulo.
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foi considerada durante a entrevista com seu representante como um item adicional de
valor, o que demonstra que a Use Taxi provavelmente ndo visualiza a Tl como uma
forma de geracdo de valor para seus usudrios, indicando que ainda ndo mudou seu cerne,

sua forma de entendimento sobre as inovacdes que estdo surgindo em seu mercado.

Assim, a proposicdo de valor da 99Taxis demonstra exigir um trabalho muito mais
proximo e continuo junto aos seus clientes, buscando encontrar novas possibilidades de
geracdo de valor, enquanto a Use Taxi conta com o fato de que valores que séo
genericamente importantes para todos, ou pelo menos para a maioria de seus clientes, sdo

suficientes para manter-se no mercado.

Desse modo, a principal diferenca entre as empresas, sobre a forma de identificar e gerar
valores, estd na preocupacao com a interacdo junto a seus clientes e no uso da informacao

no contexto de seus processos.

De um lado, tem-se a 99Taxis aprimorando seus meios de capturar informacdes, focada
em gerar valores personalizados e proximos as principais necessidades dos clientes; de
outro, a Use Taxi atenta em fornecer valores mais genéricos e que possam atender

necessidades primérias e gerais.

4.35.4 Relacdo com taxistas e usuarios

Nesse item, novamente nota-se uma diferenca significativa entre as duas empresas.

A Use Taxi se relaciona com o usudrio através da central de chamadas e com os taxistas
via radio-chamadas, enquanto a 99Taxis interage via aplicativo, fornecendo um espaco

fisico aos taxistas para esclarecimento de davidas e entrega de documentacao.
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« A frase citada pela diretora de marketing da 99taxis*: “Esse cliente deve ser
além de cliente, deve entender que ele € meu parceiro fiel também”, denota que
a 99Taxis busca estar proxima do taxista, para incentiva-lo a ser um dos
melhores divulgadores da sua empresa, aproveitando que € ele que esta em
contato direto com o usuério final, ouvindo suas opinides, compartilhando ideias
e captando informag6es que podem ser utilizadas em prol do servico prestado.

* No caso da Use Taxi, ela se posiciona como intermediadora entre seus clientes,
fazendo uso de mensagem de texto por celular (SMS), para informar ao usuario
qual seréd o veiculo e qual a previsdo de chegada do mesmo. Junto aos taxistas, a
relacdo mais préxima ocorre durante os treinamentos focados em lhes prover
procedimentos e subsidios para que executem um bom atendimento.

» Esse modelo atende a questdo de intermediar a relacdo entre usuario e taxista,
mas demonstra ser uma forma ndo alinhada com o momento tecnolégico atual,
gue prima pela globalizacdo e propicia cada vez mais o contato direto, online,
entre aqueles que possuem algum tipo de relacionamento, seja pessoal,
comercial ou profissional, demonstrando certa impessoalidade no tratamento
com seus clientes.

» Vale ressaltar que, ao se observar a cadeia de valores de cada uma, identifica-se
que a 99Taxis, para atuar no mercado virtual, necessita da interacdo mais
proxima com seus clientes, visando atender sua busca continua de melhorias
através da informacdo, enquanto na cadeia de Porter o foco estd no desenho das
atividades e no elo entre elas apenas, relatando a forma como a Use Taxi se

relaciona.

Ao se avaliar a forma de relacionamento com seus clientes, observa-se que, através do
aplicativo desenvolvido, seja para o usuario final ou o taxista, a 99Taxis busca criar um

vinculo de obtencdo e fornecimento de informacao. E esse vinculo tem que ser eficiente e

* Dados obtidos em entrevista a M. C LOPEZ, da empresa 99Taxis, concedida em 27 de abril de 2015, Séo

Paulo.
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agil, provendo uma relacdo mais préxima com os clientes e incentivando a participacao

deles no negocio.

Como no caso da Use Taxi a informagdo € utilizada como suporte, os meios de
comunicacdo com os clientes ndo séo direcionados pela preocupacdo em prover agilidade
e interacdo e, por isso, S840 meios que pouco necessitam de aprimoramento e melhorias

continuas.

Vale ressaltar que os meios de comunicacao sdo ferramentas importantes na avaliagcéo do
cliente, pois caracterizam a eficiéncia do contato e podem ser um fator relevante no

momento da selecdo de qual empresa sera usada pelo cliente.

4.355 Fonte de renda

A Use Taxi garante sua renda através da cobranca de valores fixos mensais para manter o
cadastro do taxista disponivel no seu banco de dados, ganhando também o valor fixo de
R$ 2,30 sobre todas as corridas executadas, sendo que, no caso de ser uma corrida
agendada, esse valor dobra. Ainda em caso do taxista ndo possuir veiculo, a Use Taxi
pode Ihe oferecer um de seus carros de frota e o taxista paga uma diaria para seu uso, que,
segundo informacdes colhidas dos taxistas, fica entre R$ 800 a R$ 1.100 por més,

dependendo do veiculo.

A 99Taxis é remunerada através do pagamento feito via servigo PayPal ou via voucher de

desconto proveniente das parcerias com empresas que a 99Taxis desenvolve.

Ambas as empresas também geram renda através de contratos corporativos e, nesse caso

em especifico, cobram um percentual das corridas.

* Avaliando a forma de renda de cada uma, identifica-se que a Use Taxi faz uso

de um modelo que Ihe garante uma renda fixa mensal, enquanto a 99Taxis esta
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sujeita ao fluxo de corridas geradas que facam uso dos meios remunerados
citados para pagamento.

* Pode-se observar que a Use Taxi indica ndo estar disposta a assumir riscos com
relacdo a sua remuneracéo e também demonstra uma certa ndo preocupagdo com
relacdo a remuneracao que o taxista estid obtendo através da central. A 99Taxis
compartilha com o taxista sua remuneracao, incentivando que 0 mesmo esteja
empenhado em executar corridas, ampliando sua renda e, consequentemente, as
possibilidades de ganhos da 99Taxis. Ou seja, existe, nesse modelo, um
compartilhamento de risco e a intencdo de demonstrar que, de fato, o taxista é
um elemento muito importante desse negdécio. Sua satisfacdo financeira é
considerada pela 99Taxis um fator relevante e motivador para que o taxista

propague o uso do aplicativo e o utilize preferencialmente.

7

Essa diferenca quanto a forma de obtencdo de renda entre as empresas é um fator
identificado nas entrevistas junto aos taxistas que, por ndo possuirem veiculo préprio,
usam aquele fornecido pela Use Taxi e, nesse caso, o custo da diaria, em conjunto com 0s
demais valores envolvidos, fazem com que eles iniciem seu dia ja devendo, como
comentaram. Dessa forma, a busca pelo uso do aplicativo da 99Taxis os auxilia a

compensar esses custos.

4.35.6 Percepcédo do mercado

Até alguns anos atras, os aplicativos para dispositivos mdveis ja existiam, mas ndo eram
tdo disseminados quanto atualmente. Com o0 avango tecnologico desses dispositivos
(maior capacidade de memoéria e processamento de dados) e precos mais acessiveis, a
plataforma mdével popularizou-se e passou a ser mais utilizada até que os computadores
de mesa convencionais. Junto com essa tendéncia, os aplicativos (ou apps, como sdo

conhecidos) se multiplicaram e passaram a ser usados para as mais diversas finalidades.
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Essa percepcdo também é compartilhada no mercado de taxis, até mesmo pela Use Taxi:
“Tecnicamente, 0 Servi¢co prestado é o mesmo, o que muda € a sensacao de inovacao, um
novo meio de chamar o téxi. Toda tecnologia, se bem aproveitada, agrega valor. No
passado, achei que seria uma moda passageira, mas agora percebo que veio para ficar.
Dificilmente regressaremos para 0 que era antes e a intencdo nem é essa. Se formos
comparar, hoje ndo vivemos sem celular, internet, ar condicionado... Essas coisas nos
proporcionam conforto e facilidade, bem como um aplicativo para solicitar taxi”

(KHAIRALLAH, 2015).

O proprio Eder Luz, presidente da cooperativa Use Taxi e secretario da Associacao
Brasileira das Cooperativas e Associacfes de Taxis (Abracomtaxi), embora defenda que
0 servicgo prestado pelas cooperativas e pelos apps €, na sua esséncia, 0 mesmo, propde a
regulamentagdo: “quem faz o intermédio tem que ser responsavel. O mercado ¢ aberto
para todo mundo, ndo acho correto uns seguirem a legislacdo e outros ndo”. Porém, isso
ndo significa que ele queira acabar com a existéncia dos apps, ele quer apenas que 0s

aplicativos passem pela mesma fiscalizagdo que as cooperativas.

Na visdo dele, ndo apenas apps e cooperativas fazem, na esséncia, a mesma coisa (a
intermediacdo entre passageiro e taxista), como atuam na mesma plataforma. Sim,
cooperativas, radio taxis e empresas similares também oferecem apps para seus clientes.
“Na nossa visdo, os aplicativos vieram para somar aos servigos ja oferecidos pelas
cooperativas de taxi” (JUNQUEIRA, 2013). Assim, vislumbra-se uma nova vertente

nessa discussdo quanto ao uso dos aplicativos: as questdes de legislagéo.

Embora o uso cada vez maior de aplicativos seja tendéncia, haverd sempre excecdes. Ha
determinados tipos de publicos que podem ndo migrar — ou migrar lentamente — para o

uso de aplicativos.

Nas entrevistas com os taxistas, um deles fez o seguinte comentario sobre as centrais:
“As centrais de taxis tradicionais continuardo ainda a existir, pois tem gente que é mais

idosa, que ndo quer mexer em aplicativo; ou que ndo é nem idosa, mas ndo gosta de
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tecnologia; ou que gosta de tecnologia, que ndo € idosa, mas quer um carro premium,
quer um taxista que conhece o nome dela, quer descer na porta e pegar o taxista ali.
Mas, um dia, essas centrais terdo que mudar, podendo desenvolver aplicativos préprios

s6 para entrarem na era tecnologica.”

Uma mudanca de paradigma interessante que tem ocorrido nesse mercado € quanto a
exclusividade. Cooperativas, por definicdo, exigem exclusividade dos motoristas. Nao
tem como um carro cooperado estampar a logomarca da Use Taxi e, digamos, da Chame
Taxi. J& no caso de uso de aplicativos nos moldes da 99Taxis, ha mais flexibilidade,

podendo 0 mesmo taxista trabalhar com mais de uma empresa desse Marketspace.

Conforme Paulo Veras, um dos socios-fundadores da 99Taxis, comentou: “ndo exigimos
exclusividade, nem que o app fique ligado o tempo inteiro, ou em horérios especificos. O
mesmo se aplica aos outros apps. Quando o taxista quiser uma forma mais facil de
conseguir passageiros, ele liga o app e espera um chamado — se encontrar um potencial
passageiro, pode atender. Mas se ndo quiser, ndo precisa. Ele tem a liberdade para fazer
como quiser e quando quiser. O mesmo taxista pode usar diversos apps diferentes para
conseguir mais corridas. E ai estd a grande vantagem: a flexibilidade — algo que as
cooperativas ndo gostam muito” (JUNQUEIRA, 2013).

Em termos de visdo futura, a 99Taxis tem uma posicdo interessante. Por um lado, a
empresa se vé em 5 anos sendo internacional e ainda liderando no Brasil. Mas, o proprio
Marketing da 99Taxis diz que a visdo futura é daqui a 2 meses e que todas projecdes
podem mudar, conforme esse nicho muda. A meta para metade de 2016 é ter 100% da
frota de Sdo Paulo. N&o se identificou uma visédo futura no caso da Use Taxi, 0 que pode
indicar que a empresa acredita estar numa “zona de conforto” e as iniciativas em mudar

seriam mais reativas, conforme esse mercado solicitar.

O quadro 4, definido pela autora, demonstra, de forma sintetizada, os itens apresentados
nessa secao.



PERFIL DA EMPRESA

comunicagdo simples e direta

comunicagdo tradicional e rebuscada

foco em identificar necessidades do
cliente

foco em identificar necessidades do
cliente

continua

captura de informacdes para melhoria

ndo ha definido um meio de captura da
informacdo dos clientes

cliente influencia o processo de
melhoria continua

cliente ndo participa das defini¢cdes de
novas funcionalidades

ambiente de trabalho open office

ambiente de trabalho tradicional e
conservador

atrair clientes

propdsito de gerar novos valores para

define seus valores de forma genérica

TECNOLOGIA

faz uso da Internet como meio de
comunicagdo

faz uso de radio frequéncia e SMS para
comunicagdo

sempre inovando

sistema estatico

possui algoritmo de
geoposicionamento préprio

ndo possui esse tipo de sistema

permite acompanhar o percurso do

taxista ndo possui essa facilidade
otimiza o tempo de atendimento do
usuario ndo possui essa facilidade

VALOR AGREGADO

interagcdo constante com clientes

ndo ha esse tipo de interagdo

atender necessidades do cliente
persolizando o servigco

atender as necessidades genéricas dos
clientes

prover segurancga através da
disponibilizagdo de informacdes

prover seguranca através de
orientacdes e treinamentos

garantir fornecimento de corridas
préximas aos taxistas

garantir fornecimento de corridas

menos tempo de veiculo parado

ndo apresenta essa preocupagao

relacionamento proximo aos taxistas

relacionamento padr3o através de
treinamentos e regulamentacdes

compromisso com melhoria continua
embasada na informagdo dos clientes

sistema estatico sem grandes mudangas

RELACIONAMENTO COM TAXISTAS E
USUARIOS

via aplicativo pela Internet

via central de radio chamadas

busca capturar informagdes dos
clientes

ndo apresenta essa preocupagao

espaco fisico para apoio

espaco fisico para treinamentos

cliente visto como parceiro

cliente faz uso dos servicos da forma
gue lhe é oferecido

comunicagdo direta entre taxistas e
usudrios via aplicativo

central intermedia comunicagdo entre
taxistas e usuarios

remunerada via pagamentos feitos por
PayPal e vouchers de desconto dos
parceiros

valor fixo por corrida de RS 2,30, além
de mensalidade cadastral e diaria de
veiculo se for necessario

FONTE DE RENDA

remunerada via percentual de corridas
executadas nos contratos corporativos

remunerada via percentual de corridas
executadas nos contratos corporativos

renda esta vinculada ao fluxo de
corridas executadas com pagamentos
especificos, assumindo mais riscos

parte da renda fixa assumindo menos
riscos e parte da renda vinculada ao
fluxo de corridas mas com valor fixo por
corrida

avangando rapidamente no mercado

nado se atualizou tecnologicamente

preocupado com aimagem de
inovacdao

ndo se atualizou tecnologicamente

PERCEPCAO DE MERCADO

atrai publico que gosta de tecnologia

atrai publico que prefere meios
convencionais de comunicagdo

permite utilizagdo de qualquer
aplicativo

exige exclusividade no cadastro entre
as centrais de taxis

meta para metade de 2016 é atingir

100% da frota de SP

ndo foi identificada uma meta

Quadro 4 - Resumo do resultado da analise do Framework para empresas de

prestacao de servigos de taxis virtuais e tradicionais.

Fonte: elaboragéo propria.
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4.3.6 Visao do taxista

O esquema 13 mostra o elemento “Visdo do Taxista”, do framework utilizado.

- Perfil do taxista

- Inovagé@o

-  Lucratividade

- Valor agregado

- Relacionamento
com formnecedor

- Percepcdo do
mercado

Esquema 13 - Elemento "Visdo do Taxista" do framework.
Fonte: elaboracgéo prépria

4.3.6.1 Perfil do taxista

Como informado na metodologia, as entrevistas foram executadas na central de apoio
da 99Taxis, onde foi possivel observar uma quantidade grande de profissionais que
circularam pela central em busca de orientagbes e para entrega de documentacéo.
Segundo informacgdes da diretora de marketing, circulam por essa central cerca de 100
taxistas por dia. Visando obter informacdes de profissionais que ja atuam no mercado de
taxis ha algum tempo, as entrevistas foram direcionadas a profissionais que tinham entre
30 e 50 anos.
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Foi possivel observar que os taxistas sdo profissionais de origem humilde, muitos dos
quais ndo prosseguiram com seus estudos e encontraram no servico de prestacdo de

tdxis uma oportunidade interessante de trabalho e remuneracéo.

Quando questionados sobre a insercdo da tecnologia dos aplicativos em seu dia a dia,
eles informaram ndo conhecerem muito de tecnologia e, portanto, buscam aplicativos

que sejam de facil uso e maior rapidez.

Dentre os 10 entrevistados, 7 ou ainda trabalhavam ou ja haviam trabalhado com central

de taxis e puderam oferecer seu parecer sobre esses dois modelos de trabalho.

Um fato que foi possivel evidenciar nas entrevistas é a grande preocupacdo em efetuar o

maior nimero possivel de corridas e, assim, garantir melhor renda.

A frase dita por um deles — “No6s queremos corridas, o que der corrida para mim ¢ o
melhor” — caracteriza a disposicdo do taxista em ser fiel a quem consiga lhe fornecer

essa vantagem.

4.3.6.2 Inovacéo

Quando se fala em inovacdo, a mesma pode ocorrer sem grandes revolucdes tecnoldgicas,
ou seja, a simplificacdo de uma tecnologia ou de um processo com retorno para 0S

usuérios é também uma forma de inovacéo.

E isso aconteceu no caso do aplicativo da 99Taxis, uma vez que ele conecta diretamente
usuarios e taxistas, simplificando o processo de se pedir um taxi — e ainda com
diferenciais tecnoldgicos. Ja na tecnologia empregada pela Use Taxi, o aplicativo é mais
um intermediario para facilitar o contato do usuario, que utiliza o aplicativo ao invés de

usar o sistema da central para acionar o taxista. Por tras, continua o sistema de comutacgéo
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telefénica que embasa a central, 0s processos e scripts padronizados de atendimento e a

comunicacgao por radio.

Essa percepgdo chegou também aos taxistas. No item anterior, foi citado que eles ndo se
consideram pessoas usuarias de tecnologia de ponta (high tech, como se costuma dizer).
Por outro lado, durante as entrevistas, identificou-se que esses mesmos taxistas tém
buscado cada vez mais o uso de aplicativos, pois, segundo 0s mesmos, as corridas
aumentaram por dia e o aplicativo lhes trouxe conveniéncias, tais como ficar esperando
por chamadas em casa e sO sair quando aceitar uma corrida. Dai, eles preferem utilizar
aplicativos simples e de facil aprendizado. Segundo os entrevistados, o aplicativo da

99Taxis tem essas caracteristicas e, por isso, eles simpatizam mais com 0 mesmo.

Outra observacdo feita pelos taxistas foi a de que as chamadas pela central de taxis
passaram a ser menores e isso foi mais um incentivo para que passassem a utilizar os
aplicativos e, em especifico, o da 99Taxis, pois, de acordo com eles, as chamadas
ocorrem com mais frequéncia por esse aplicativo. Além disso, pelo fato do aplicativo
apenas lhes direcionar chamadas bem proximas de onde estdo, ocorre uma diminuicdo

dos gastos com combustiveis e prolongamento da propria vida Gtil do veiculo.

Novas funcionalidades fornecidas pelo aplicativo proporcionaram aos taxistas a sensacéo
de maior seguranca em seu trabalho, tais como a possibilidade de identificacdo do
passageiro antes do inicio da corrida, bem como do destino desejado, além da
possibilidade de pagamento via cartdo, evitando, assim, que o taxista tenha que trafegar

carregando dinheiro, tornando-o alvo de possiveis assaltos.

Ainda segundo o entendimento dos taxistas, o uso inovador do aplicativo permitiu que
um publico que ndo andava de taxi passasse a fazé-lo, por preferir utilizar essa tecnologia

do que os meios anteriores, tais como a central de taxi ou pegar um taxi na rua.
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Lucratividade

Inovagdo e tecnologia normalmente sdo estratégias utilizadas para alavancar
negocios que possam estar em decadéncia ou com a intencdo de atender algum
nicho ainda ndo desenvolvido pelas empresas de determinado mercado. Seja
como for, as empresas inovam buscando ampliar sua lucratividade e ganhos, ou
seja, melhorias acontecem para que se tenha um retorno maior, principalmente,
financeiro.

Isso também tem ocorrido no mercado de taxis que fazem uso de aplicativos.
Conforme observado no item anterior, um aumento no numero de corridas
proporciona maior receita para os taxistas e para a propria empresa.

No caso dos taxistas em especial, o lucro pode aumentar também na medida em
que as funcionalidades do aplicativo Ihes auxiliam a reduzir despesas, como, por
exemplo, pelo fato do aplicativo direcionar corridas proximas. O tempo em que
o veiculo trafega sem passageiros diminuiu e, ainda, essa logistica propiciou
uma melhor gestdo do gasto com o combustivel e do préprio veiculo, quanto a

manutencéo.

Isso foi constatado nas entrevistas, em que os taxistas demonstraram ter feito cada vez

mais o uso de aplicativos, com a intencdo de aumentar o numero de corridas, que,

segundo 0s mesmos, cresceram cerca de cinco a seis por dia, conforme ja mencionado.

Outro fator importante relatado pelos taxistas e que impacta em sua lucratividade — pois

aumenta a despesa — € que, junto a central de taxis, eles possuem um custo fixo mensal

por estarem cadastrados na mesma. Esse custo varia de R$ 400,00 a R$ 500,00.

Além disso, ha também o desconto de R$ 2,30 por corrida e 0os impostos que pagam a

central, fazendo com que os taxistas tenham uma despesa mensal com a central de cerca

de R$ 900,00 a R$ 1.000,00. Esse valor pode ser ainda maior para os taxistas que nao
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possuem carro préprio e pagam o que chamam de “diaria”, por utilizar um veiculo da

frota da empresa.

Esses tipos de despesas ndo existem com o uso do aplicativo. Nesse caso, os taxistas que
optam por aplicativos ndo iniciam o dia “ja devendo”, como foi indicado por um deles na

entrevista.

Problemas indiretos ligados a lucratividade podem surgir, caso o taxista demore para
receber o que lhe é devido e, dai, tenha que recorrer a algum empréstimo para pagar suas
dividas, até que o valor das corridas lhes seja pago. E, nesse ponto, ha uma diferenca com
relacdo ao tempo em que eles recebem o valor de suas corridas pela Use Taxi e pela
99Taxis. No caso da central, o prazo pode chegar a até 45 dias e pela 99Taxis a até sete

dias.

Os itens citados ressaltam o quanto o uso do aplicativo tornou-se mais interessante aos

taxistas, no que diz respeito a lucratividade.

4.3.6.4 Valor agregado

» Com relacdo as entrevistas executadas junto aos motoristas de taxis, foi possivel
observar que eles possuem uma percepcao de valor relacionada, principalmente,
a dois fatores: seguranca e aumento de corridas.

» A seguranca citada pelos taxistas envolve 0s seguintes aspectos: 0 conhecimento
prévio dos dados do passageiro, ciéncia antecipada do roteiro da viagem e
recebimento do valor da corrida. Percebe-se que esse fator - seguranca - também
é muito valorizado pelos taxistas, principalmente por aqueles que trabalham
durante a noite e que informam sentir-se 100% mais seguros em atender

chamadas pelo aplicativo do que por outro meio.
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» Ainda no aspecto seguranca, com a aceitacdo de cartdes de debito e crédito para
pagamento de corridas, a tendéncia é que o taxista circule com menos valor em
espécie, deixando de ser um atrativo para assaltantes, como ja comentado. E
importante destacar que, nesse ponto, a 99Taxis ja iniciou suas atividades com a
modalidade de pagamento por cartes e inovou, ainda mais, com a insercdo do

pagamento via PayPal.

O aumento das corridas ja foi abordado anteriormente, mas o que vale enfatizar com
relacdo a esse item € que, quanto mais valor o usuario perceber, maior sera a utilizacéo
dos servigos providos pelo uso de aplicativos, 0 que, consequentemente, provera maior

satisfacdo ao taxista, que tera melhor renda.

Ainda, nesse contexto de satisfacdo, os taxistas mencionaram que as chamadas pela
central de taxis passaram a ser menores, incentivando, portanto, o uso mais frequente dos

aplicativos.

Outra vez, observa-se o taxista direcionando seu esforco a empresa que lhe prové maior

valor percebido e, consequentemente, mais satisfacao.

De acordo com o exposto, observa-se que, para os taxistas, a 99Taxis estd mais proxima
de prover valores considerados por eles relevantes, na analise sobre qual empresa sera

privilegiada no processo decisorio no dia a dia de trabalho.

Vale relembrar que a 99Taxis ndo exige exclusividade, como algumas centrais, o que
também atrai o taxista, que pode fazer uso de mais de um aplicativo se desejar,
fornecendo-lhe uma flexibilidade até entdo ndo conhecida, dando ao taxista a
oportunidade de escolha.
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4.3.6.5 Relacionamento com o fornecedor

Nesse item, ha uma diferenca consideravel na forma como os taxistas sdo tratados pela

empresa 99Taxis e pela Use Taxi.

A 99Taxis mostra uma preocupacdo na interacdo com o taxista, garantindo-lhe mais
corridas e menos tempo de carro parado, além do fornecimento de beneficios e da nao

cobranca pelo cadastro.

A Use Taxi foca em prover aos taxistas o0 meio de trabalho para aqueles que nao possuem
veiculo préprio e procedimentos formais de comportamento e atendimento. A Use Taxi
ainda faz exigéncias sobre o tempo de cadastramento do taxista junto a Secretaria

Municipal de Transportes.

* Visando fortalecer a interagdo com os taxistas, a 99Taxis prové uma central
fisica de apoio aos mesmos, dando a eles o suporte e a atencdo necessarios em
diversos assuntos. Esta central é primeiramente de apoio, na maioria das vezes
um backoffice, que ndo interfere na dinamica do processo de se chamar um taxi.

» Esse laco estreito de relacionamento é importante para a fidelizacéo e satisfacdo
do taxista em trabalhar junto a 99Taxis. “Esse cliente deve ser além de cliente,

deve entender que ele é meu parceiro fiel também’

. A intencdo é satisfazer as
expectativas do taxista e também incentiva-lo a ser um dos melhores
divulgadores da 99Taxis, aproveitando que é ele quem esta em contato direto
com o usudrio final.

* O “retorno” a0s motoristas vem na forma de melhoria continua do servigo para

ambas as partes. Isso € propiciado por meio do aplicativo através do qual a

> Dados obtidos em entrevista a M. C LOPEZ, da empresa 99Taxis, concedida em 27 de abril de 2015, Séo

Paulo.
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99Taxis coleta informag6es do taxista, passageiro, corrida, veiculo, preferéncias,
localizacao geografica, entre outras. Essas informagdes sdo, entdo, organizadas,
selecionadas, avaliadas e retornam ao taxista como um beneficio, uma melhoria.
Assim, a 99Taxis busca criar um vinculo de obtencdo e fornecimento de
informacdo. E esse vinculo tem que ser eficiente e agil, provendo uma relacao
mais proxima com os taxistas e incentivando a participacdo deles no negdcio.

+ H4, ainda, o esquema de avaliacdo constante dos taxistas (baseado em
“estrelas”, de 1 a 5 estrelas). Dependendo da avaliacdo, o taxista pode ser
excluido da lista de motoristas disponiveis do usuario que o avaliou

negativamente. A intencdo € incentivar a melhoria do préprio taxista e

desestimular a¢bes que ndo vao ao encontro dos principios da empresa.

No caso da Use Taxi, ela esta focada em gerar um alto volume de corridas para 0s seus
taxistas e, assim, garantir a sua rentabilidade, o que de fato é interessante ao taxista, mas,
da forma como o processo é executado, o taxista ndo tem uma participacdo mais ativa,
pois o relacionamento é impessoal, baseado em procedimentos e subsidios para que ele
execute um bom atendimento. Apesar da Use Taxi estar também fazendo uso agora de
um aplicativo, 0 mesmo se comporta como um canal tradicional que s6 conecta as pontas,
sendo uma alternativa a ligacdo telefonica para se chamar um taxi, ndo havendo, contudo,

interacdo mais proxima com o taxista.

Esse modelo pode até ser visto como um facilitador nas comunica¢des, mas que nao vai
ao encontro do momento atual, em que a tecnologia € utilizada para aproximar e
globalizar as pessoas, propiciando, cada vez mais, o contato direto, online, entre aqueles

gue possuem algum tipo de relacionamento, seja pessoal, comercial ou profissional.

Assim, vé-se que o intermediério na relacdo passageiro/taxista estd sendo ameacgado por
solucdes tecnoldgicas que se popularizam a cada dia. Essas solugfes sdo mais flexiveis e
baratas aos taxistas e facilitam a prestacdo do servico, além de melhorar a vida de seus

usuarios.
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Percepcdo do mercado

by

Com relacdo a permanéncia das centrais de taxis no mercado, os taxistas
acreditam que as centrais permanecerdo, pois ha um publico que ainda néo esta
adaptado a tecnologia e prefere fazer uso dos meios tradicionais de
comunicagdo, como uma central.

Por outro lado, os taxistas comentaram, nas entrevistas, que observaram a
insercdo de um publico diferente que passou a fazer uso do servico de taxis,
devido a possibilidade de solicitar esse servico através de aplicativos.

Ou seja, considerando essas duas observacfes, entende-se que ha publico para
ambos os tipos de prestacao de servicos, na opinido dos taxistas. A questdo a ser
considerada aqui € se, com o crescimento dos aplicativos e das geracdes focadas
no uso da tecnologia, a prestacdo de servicos de taxis exclusivamente via central
ainda terd espaco no mercado e por mais quanto tempo.

Ainda, como ja citado, o fato de os taxistas terem percebido uma queda nas
chamadas de corridas através da central de taxis denota um sinal de que os
usuérios estdo preferindo fazer uso do servico através de outros meios.

Com relagdo ao uso especifico do aplicativo da 99Taxis, os taxistas informaram
preferi-lo, em funcéo de perceberem que com esse ocorrem mais corridas do que

com outros aplicativos que ja experimentaram.

Com base nos itens identificados, nota-se que existe uma convergéncia de opiniées no

sentido de que os aplicativos vieram para ficar e que seu uso alterou as relagdes entre

taxistas e o usuario final, permitindo uma comunicacdo mais direta e agil, deixando

ambos mais satisfeitos, ja que, como citado em uma das entrevistas, os taxistas atendem

mais corridas e essas sdo sempre préoximas de onde se encontram, fazendo com que o

usuario possa ser atendido mais rapidamente e com maior eficiéncia.

O quadro 5 demonstra, de forma sintetizada, os itens apresentados nessa secao.



profissionais humildes que nao
tiveram oportunidades de estudo em

sua maioria

profissionais humildes que n3o tiveram
oportunidades de estudo em sua
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maioria

possuem pouco conhecimento

tecnolégico

possuem pouco conhecimento

tecnoloégico

privilegiam aplicativos de facil uso

utilizacdo de radio é muito simples

PERFIL DO TAXISTA

preocupados em obterem muitas
corridas e assim maior renda

preocupados em obterem muitas
corridas e assim maior renda

fazem uso da central de apoio para
orientagdes sobre o aplicativo e

vao

entrega de documentagao

até a central para receberem
treinamentos

conecta usudrios e taxistas de forma
central

simples e direta

é que intermedia a comunicagdo

permitiu que o publico que gosta de
tecnologia fizesse uso do servico

atende ao publico que prefere meios
tradicionais de comunicagdo

INOVACAO
gerou aumento no numero de corridas

houve queda nas chamadas para

corridas

algoritmo langa corridas apenas para
motoristas bem préximos do usuario

ndo possui essa facilidade

proporciona maior seguranga pois
fornece dados do usuario e do roteiro

houve queda nas chamadas para

n3do possui essa facilidade

aumentou o numero de corridas

corridas

trouxe redugdo de despesas com
combustiveis e manuteng¢do do veiculo

devido software de
geoposicionamento

n3o possui essa facilidade

n3o possui custo de cadastro

cobra mensalidade por cadastro

LUCRATIVIDADE

recebe sobre pagamentos feitos via
PayPal ou vouchers de descontos dos

cobra RS 2,30 por corrida e diaria por
uso de veiculo da frota da central

parceiros
prazo para repasse de valores devidos | prazo para repasse de valores devidos

aos taxistas é de 7 dias

aos taxistas é de 45 dias

segurancga por fornecer previamente

dados do usuario e percurso

n3o possui essa facilidade

seguranga por permitir pagamento via

cartdo

ndo possui essa facilidade

seguranga para atendimentos noturnos

nao satisfaz essa necessidade devido o
processo de chamadas via central

VALOR AGREGADO

maior valor pois fornece mais corridas

houve queda nas chamadas para
corridas o que gera insatisfagdo do

taxista

ndo exige exclusividade

exige exclusividade no cadastro entre

mantem uma relagdo padrdo n3o se

as centrais de taxis

RELACIONAMENTO COM
FORNECEDOR

preocupa-se em manter uma relagdo

préoxima ao taxista e garantir sua
fidelizacdo

preocupando em manter o taxista

préximo ao seu negdcio

fornece beneficios e melhorias
continuas

fornece orientagdes, treinamentos e

veiculo da frota se necessario

cedem uma central de apoio para
orientagdes

a central é utilizada para ministrar

treinamentos

informacgdes fornecidas pelos taxistas

sdo utilizadas para criagdo de
melhorias

Nnao possuem essa preocupagao

recebem através do usudrio uma
avaliagdo on line para garantir
melhoria continua do taxista

permanecera atendendo ao publico

executam avaliagdes internas
periodicas dos taxistas

PERCEPGCAO DE MERCADO

permitiu ainser¢do de um novo
publico que gosta de tecnologia

que prefere meios tradicionais de
comunicagdo

trouxe o aumento de corridas

percebe-se que houve queda nas
chamadas

aplicativo da 99taxis demonstra gerar
mais corridas que outros

uso do aplicativo da central ndo alterou

O processo

possuem mercado definitivo

necessario atualizar-se

Quadro 5 - Resumo do resultado da anélise do Framework para Taxistas.

Fonte: elaboracgéo proépria.
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4.3.7 Observacgdes sobre a analise via framework.

Ao se observar as andlises efetuadas através do framework proposto é possivel identificar
algumas relacdes nos resultados obtidos através dos critérios de avaliacdo selecionados
para os diferentes elementos que participam dos modelos de negocio da prestacdo de

servigos de taxis.

Vale ressaltar alguns critérios que se relacionam sob a ética dos usuarios, das empresas e

dos taxistas. S&o eles: tecnologia, valor agregado e percepcao de mercado.

Sobre o critério Tecnologia destacam-se as seguintes aspectos :

a. tanto usuarios quanto taxistas informam que a utilizacdo do sistema via
aplicativos € muito simples e de facil uso, o que auxilia na aceitacdo do produto por

qualquer publico;

b. 0o compromisso com a inovacdo citado pela 99Taxis, esta destacado na
importancia relatada pelos usuarios da insercdo de novas formas de pagamento das
corridas através do uso do pagamento eletronico via cartdo ou através de sistemas de
pagamento, tais como PayPal, bem como, devido a possibilidade de acompanhamento do
percurso do taxista, que permite o deslocamento do usuario somente quando o taxi esta

proximo do local de origem da chamada;

C. os itens citados acima e destacados pelo usuario sdo possiveis gracas ao
sistema de geoposicionamento que a 99Taxis desenvolveu e que eles destacam como

sendo fundamental item tecnoldgico de seu sistema;

d. esses fatores relacionados a inovagdo permitem que o usuario tenha a
percepcdo de estar atuando com uma empresa tecnologicamente adaptada ao momento do

mercado, fazendo com que os taxistas observassem a insercdo de um publico que aprecia
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0 uso da tecnologia na prestacdo do servi¢o, ampliando a possibilidade de aumento no
numero de corridas como observado por eles, em conjunto com o uso do sistema de
geoposicionamento que minimiza seu deslocamento sem passageiro;

e. como a Use Taxi ndo apresenta essas facilidades, a percepcdo do usuario €
de que a mesma ndo esta atualizada perante as exigéncias tecnoldgicas do momento,
permitindo que os taxistas entendam que essa empresa esta no mercado atendendo ao

publico que ainda prefere meios tradicionais de servicos.

Com relacdo ao critério Valor Agregado observa-se o seguinte:

a. 0 usuario destaca a otimizacdo de seu tempo que esta relacionado com a
possibilidade gerada pela 99Taxis em acionar o taxista mais proximo do local de origem
da chamada, permitindo ainda o contato direto com o taxista, garantindo menos tempo de

carro parado;

b. a seguranca é fator destacado tanto pelos usuarios quanto taxistas e esta
relacionada ao fato de previamente o sistema fornecer os dados do usuario e do taxista
envolvidos na chamada, bem como informacg@es sobre o roteiro a ser percorrido, quando

informado pelo usuario;

c. a percepcdo de personalizacdo do servico, ou seja, de fazer parte do
processo obtida pelo usuario esta relacionada com o compromisso da 99Taxis em garantir
melhoria continua ao usuario e ao taxista, mantendo uma relacdo préxima e preocupada

na captura e tratamento das informacdes geradas por esses seus clientes;

d. sem a possibilidade de fornecer servigco com tecnologia similar a Use Taxi
preocupa-se em garantir treinamentos e orientacOes aos taxistas atendendo a necessidades
genéricas de seus usudrios, fazendo com a percepcdo do usuario seja de um servico
massificado e impessoal, 0 que pode estar relacionado com a queda nas chamadas via

central que os taxistas reportam.



108

Sobre o critério Percepcdo de Mercado destaca-se:

a. a 99Taxis esta focada em inovacdo e em atrair o publico que aprecia
tecnologia, avancando rapidamente com seu aplicativo e esse fato permite que 0s
usudrios e taxistas entendam que a necessidade de atualizacdo da Use Taxi é fundamental
para sua permanéncia no mercado ja que o uso dos aplicativos segundo 0s mesmos € uma

tendéncia dominante;

b. a competitividade gerada pelos aplicativos e percebida pelos usuarios, fez
com que o0s taxistas buscassem esse hovo meio de trabalho que segundo eles Ihes trouxe
mais corridas, ja que podem fazer uso dos aplicativos em conjunto com a central de taxi,
atendendo tanto ao publico que prefere os meios tradicionais como 0s que preferem

aplicativos;

C. os itens acima denotam a preocupacdo da 99Taxis em manter-se no
mercado através da inovacgao dos servigcos enquanto que a Use Taxi ainda ndo se adaptou
a essa nova realidade, permitindo assim a percep¢do de uso crescente dos aplicativos

relatada pelos usuérios e a queda nas chamadas via central percebida pelos taxistas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo identificar as mudangas relevantes que ocorreram no
negdcio das empresas prestadoras de servigos de taxis de S&o Paulo, com a inser¢do do
uso de aplicativos, bem como apresentar quais os principais valores que foram agregados

aos clientes e taxistas com o uso dos mesmos.

Para tanto foi proposto pela autora um framework que permitiu a padronizacédo da analise
das cadeias de valor e modelos de negécio que envolvem a prestacdo de servigos de taxis.
O framework foi embasado na teoria apresentada neste estudo, ou seja, nas analises
executadas através da estrutura de cadeia de valor, definida por Michael Porter (1989), e
no conceito de cadeia de valor virtual, desenhado por Rayport e Svioklas (1995). Ainda,
também foi utilizado para a construcdo do framework o conceito de modelo de negécios
definido por Amit e Zott (2001; 2012) e o método de analise de modelos de negdcios,

Business Model Canvas, desenvolvido por Osterwalder e Pigneur (2003a; 2003b; 2010).

Essa estratégia foi selecionada pois o estudo desses itens foram as ferramentas que
suportaram o escopo proposto dessa dissertacdo a qual envolveu a avaliacdo dos modelos
de negdcio e das cadeias de valor relacionadas a prestacdo de servicos de taxis fornecido
por empresas virtuais e tradicionais. Esses itens forneceram os requisitos fundamentais
para a composicao do framework, desenvolvido para prover uma anélise de qualidade e

padronizada, que fosse facilmente entendida e suportasse as conclus6es apresentadas.

O framework foi, entdo, aplicado para as empresas estudadas, quais sejam, Use Taxi e
99Taxis.

A aplicacdo pratica mostrou que o framework proposto cumpriu papel relevante no

processo de avaliacdo das empresas, permitindo o mapeamento dos principais fatores
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utilizados na comparacgdo entre as empresas estudadas, suas cadeias de valor e modelos

de negdcio, fornecendo uma analise consistente que norteou as consideracfes descritas.

Dentro desse escopo € valido ressaltar que o framework proposto pode ser utilizado em

outros estudos desde que esses estejam embasados nos topicos aqui utilizados.

Ainda, a definicdo dos critérios que compde o framework foi feita pela autora,
considerando o entendimento e a compreensdo da mesma sobre os topicos estudados,
portanto esse fato deve ser considerado no uso do mesmo em analises futuras, ja que
outro profissional pode entender que outros critérios seriam mais interessantes dos que 0s

selecionados.

Apesar desta limitacdo, considera-se que o uso do framework apresentado atendeu a
proposta desse estudo, sendo que sua aplicacdo foi fundamental e contribuiu para o
cumprimento dos objetivos pretendidos, auxiliando no melhor entendimento do mercado
de prestacdo de servicos de taxis via aplicativos através da identificacdo das mudancas
relevantes que o uso desses trouxeram ao mercado e dos novos valores que essas
mudancas propuseram que passaram a ser identificados pelos clientes — no caso, usuarios
e taxistas da cidade de S&o Paulo — apontando, também, as dire¢bes desse mercado para o

futuro.

Desta forma foi possivel identificar as seguintes mudancgas relevantes na prestacdo de

servigos de taxis em SP:

a. Forma de uso da informacgdo: foi possivel identificar que, para a Use Taxi, a
informacé&o ainda é apenas um suporte da sua operacdo, enquanto, para a 99Taxis,
a informacdo € a engrenagem que movimenta seu negocio e, mais ainda, que
permite sua melhoria continua.

b. Relacionamento com o cliente: a mudanca na manipulacdo da informacdo gerou
uma significativa modificagdo na forma de se relacionar com o cliente e o taxista

no mundo virtual, j& que no Marketspace ndo é importante apenas a criacdo de
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valor, mas é fundamental saber extrair valor do espago, o que pode, inclusive,
permitir o surgimento de novas proposic¢des de valores (RAYPORT; SVIOKLAS,
1995).

c. Publico usuario de taxis: o uso do aplicativo permitiu que um puablico que ndo
fazia uso do servico passasse a usa-lo, por preferir utilizar a tecnologia dos
aplicativos aos meios anteriores, tais como centrais de taxi ou um veiculo na rua.

d. Inovacdo no modelo de negdcios: a 99Taxis, conforme citado por Amit e Zott
(2012), atuou como um Maverick, inovando o modelo de negocios de prestacao de
servicgos de taxis, unindo clientes e taxistas de forma direta e online, através de seu
aplicativo, transformando essa relacdo em algo préximo e pessoal, satisfazendo
tanto a um quanto a outro.

e. Novas formas de pagamento: a insercdo de véarias formas de pagamento, que o
aplicativo da 99Taxis permite utilizar, atende a demanda do atual momento
tecnoldgico que vivenciamos, em que o dinheiro em espécie vem sendo
substituido pelo dinheiro virtual, como pagamentos utilizando-se o PayPal e o

dinheiro em “plastico” dos cartoes.

Conforme descrito, a inovacdo foi considerada uma das mudancas relevantes e essa
constatacdo vai de encontro ao que Lindgardt e Ayers (2014) declaram quando afirmam
que, com o aumento da volatilidade do mercado e a crescente diversidade de segmentos
atrativos de clientes, os modelos de negdcio “envelhecem” mais rapido, fazendo com que

a inovacao seja uma importante estratégia para a manutencdo do negdcio.

Complementando a consideracdo citada, Porter (1989) também reforca a necessidade
continua de reavaliacdo da cadeia de valor e do modelo de negdécios, para que a empresa

possa estar sempre atualizada e engajada com 0 momento que o mercado vivencia.

O autor ainda afirma que o uso adequado dos sistemas de informacéo para a empresa €

um fator fundamental para a obtencdo de vantagem competitiva, através dos elos que
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interligam as atividades, podendo os sistemas serem utilizados para melhorar o

desempenho em cada etapa da cadeia.

Considerando as informacdes citadas, vale observar que a Use Taxi, talvez por estar no
mercado h& muito tempo, sem novos concorrentes, acabou até certo ponto se
acomodando e ndo se apercebendo da nova realidade do mercado, permitindo que esses
novos concorrentes entrassem e gerassem mudancas grandes no negocio, modificacdes
essas que, consequentemente, trouxeram novos valores para taxistas e usuarios, que séo

expressos a seguir.

Com relacdo aos valores percebidos pelos taxistas e usuarios, destacam-se 0s seguintes:

a. Otimizacdo de Tempo: pela caracteristica do aplicativo, que pesquisa 0s taxistas
que estejam, no maximo, a cinco minutos de distancia dos usuarios, a agilidade no
atendimento foi um valor relevante destacado pelos taxistas, pois permitiu a
reducdo das despesas com combustivel e melhor uso do veiculo, que trafega
menos tempo sem passageiro. Para 0s usuarios, o aplicativo agilizou a prestacéo
dos servicos, gerando economia de tempo e confianca no atendimento, ja que o
usuério acompanha a localizagdo on line do taxista que ira Ihe atender.

b. Seguranca: com o aplicativo, o usuario sabe, de antemao, quem sera seu taxista,
com detalhes que lhe permitem identificar o profissional e sentir-se mais seguro
ao entrar no veiculo. Da mesma forma, o taxista antecipadamente possui 0S
detalhes do usuério e a forma de pagamento selecionada podendo ainda, se o
usuario informar, ter ciéncia do destino do passageiro e ja identificar a melhor rota
para chegar até o local.

c. Fazer parte do processo de negdcio como influenciador: a percepgao de ser parte
atuante do negécio e de ser, inclusive, capaz de gerar mudancas e melhorias € um
valor relevante ao cliente, que se sente motivado a difundir os aplicativos como
uma nova forma de interacgéo.

d. Mais qualidade: os aplicativos permitiram que novos concorrentes adentrassem o

mercado de prestacdo de servicos de taxis, o que fez com que as centrais ja
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existentes e dominantes no mercado buscassem modernizacdo e novas formas de
atuacgéo, visando proteger seu mercado. Quem ganhou com esse movimento foram
0S Usuérios, que passaram a ser melhor atendidos e com veiculos mais bem
cuidados, sendo disputados pelas varias empresas desse negocio.

e. Personalizacdo do servico: através do aplicativo, os usuarios podem selecionar
diversos opcionais que lhes interessem com relacdo ao veiculo que desejam, tais
como, tamanho do porta-malas, veiculo para portadores de necessidades especiais,
bem como as formas de pagamento que lhes sejam mais adequadas. 1sso
proporciona aos usuarios a percepcdo de estarem produzindo o seu proprio
servico, moldando o que desejam e personalizando seu atendimento. Esse € um
valor que muito agrada aos usuérios, pois os individualiza e os retira do mundo
massificado em que estavam inseridos anteriormente.

f. Aumento no ndmero de corridas: como citado nas analises, o taxista sera fiel a
guem lhe fornecer mais corridas e, portanto, esse valor é fundamental para
incentivar o taxista a utilizar o aplicativo. Isso amplia sua renda e minimiza seus
gastos, ja que esta mais proximo do local de origem da corrida e passa menos
tempo com o carro parado.

g. Conveniéncia: com o aplicativo, o usuario pode acompanhar o veiculo chegando,
podendo, portanto, permanecer em suas atividades até que o taxista esteja proximo
e, assim, otimizar o seu tempo, valor ja comentado como muito importante a
todos, atualmente. Na outra ponta, o taxista pode acionar o aplicativo e sair do
ponto ou de sua residéncia apenas quando receber a primeira corrida, sem ter

necessidade de dirigir sem passageiro, gerando menos gastos para os taxistas.

Novos valores foram criados, a partir de um modelo inovador de prestacdo de servigos
via aplicativos e, conforme Morris, Schindehutte e Allen (2005), a criagdo de valor ocorre
da combinacédo adequada de recursos que geram a inovacgao, a partir do posicionamento
critico da empresa em sua cadeia de valor e da forma adequada como essa se relaciona

com seus clientes, fornecedores e parceiros.
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A 99Taxis demonstra essas preocupacoes, entendendo que a forma de entregar valor ao
cliente e a forma de capturar valor no processo sdo os fatores-chave na concepgao de seu
modelo de negdécio. Nao é suficiente fazer a primeira tarefa sem se preocupar com a
segunda. Assim, a 99Taxis demonstra estar mais alinhada do que a Use Taxi para

acompanhar esse momento colaborativo que os aplicativos via Internet proporcionam.

Esse estudo revelou que as mudangas no modelo de prestacdo de servigos de taxis
envolveram transformacdes inovadoras junto aos usuérios e taxistas, que acabaram por
gerar novos valores focados nos clientes. Esses se tornaram incentivadores do uso de
aplicativos, pois se sentiram um elo participativo do processo de negécio, percepcao essa

ndo notada quando se fala do servico através da central de taxis.

Assim, vé-se que é a opinido e a informagdo do cliente sendo consideradas como
fundamentais direcionadores das decisdes dessas empresas que buscam, com isso, gerar

mais clientes e, consequentemente, maior rentabilidade.

E importante considerar que estamos inseridos num contexto globalizado e que com a
integracao crescente da economia mundial, as empresas estdo atuando em ambientes cada
vez mais competitivos e a concorréncia tem se tornado cada vez mais acirrada. Esse fato
impulsiona as organizacfes a buscarem novas ideias, inovar, fazer o mesmo de forma
diferente, considerando também a onda colaborativa que afeta as relacbes comerciais,
sejam fornecedores, clientes ou parceiros. Desta forma, € interessante observar que
novas ideias devem surgir com base na perspectiva do cliente visando-se obter melhores
estratégias para direcionar as escolhas do empreendimento e verificar oportunidades de
negocio. A personalizacdo dos servicos e produtos pode ser considerada como uma nova
forma de atuacdo no mercado, onde as organizagdes passam a pensar nas pessoas como
pessoas, hdo como consumidores apenas, criando uma conexdo com elas e melhorando

suas vidas por meio de produtos e servigos inovadores.

Considerando o exposto, esse estudo permitiu identificar que o uso do aplicativo tornou o

mercado de prestacdo de servicos de taxis mais competitivo, o que fez com que as
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empresas estivessem mais preocupadas em fornecer, com regularidade, novos beneficios
e facilidades, gerando, para o usuario, um servi¢o cada mais personalizado e de maior

qualidade.

Assim é possivel observar a importancia do desenvolvimento e uso do modelo de
negocios como um fator de inovacdo organizacional e que, especificamente o modelo
apresentado pela 99Taxis, embasado no mundo dos aplicativos tem gerado diferencial

para os clientes e trazido vantagem competitiva para a empresa.

Ainda, o estudo revelou que os usuarios acreditam que as centrais tendem a ser cada vez
menos utilizadas, ja que, em sua visdo, lhes € mais interessante a relacdo de valor do

aplicativo do que a relacéo de valor do uso das centrais de taxis.

Com relacdo ao futuro desse mercado de aplicativos na prestacdo de servicos de taxis, o
estudo permitiu identificar que tanto taxistas quanto usuarios entendem que os aplicativos
dominardo o mercado. Isto porque estamos vivendo num mundo cada vez mais virtual,
em que o uso de diversos aplicativos predomina no nosso dia a dia e, muitas vezes, eles
facilitam diversos servigos que eram oferecidos de outras formas anteriormente. Isso
altera significativamente as relacdes entre taxistas e wusuarios, permitindo uma
comunicacdo direta e agil, deixando ambos mais satisfeitos, gerando mais corridas aos

taxistas e maior agilidade no atendimento de passageiros.

Desta forma, considerando os resultados aqui reportados e obtidos através das analises
executadas entende-se que esse estudo conseguiu cumprir com seus objetivos, expondo as
mudancas relevantes que a insercdo dos aplicativos geraram no mercado de prestacao de
servicos de taxis em S&o Paulo e os novos valores percebidos pelos usuarios e taxistas,
provocados por essas mudancas, além de apresentar um framework que se prestou para
andlise da cadeia de valor de Porter e cadeia de valor virtual, em conjunto com o0s
modelos de negdcio das empresas exploradas no estudo de caso, colaborando também
para 0 amadurecimento profissional da autora com relacdo a aplicacdo préatica deste

framework.
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Recomendacdes de estudos futuros

Para futuros trabalhos e pesquisas académicas, recomendam-se 0s seguintes assuntos,

que, pela delimitacdo do escopo dessa dissertacdo, ndo foram aqui abordados:

* a introducdo do novo modelo de negocios da UBER no mercado de taxis e os
impactos gerados para as empresas existentes;

« 0 uso do Design Thinking como uma abordagem para garantir a revisdo
continua dos modelos de negécios, gerando, assim, inovacao;

» 0 empreendedorismo e sua influéncia na criacdo de novos modelos de negdcios;

» aprofundamento da discussdo sobre a inovacao nos modelos de negécios.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM A 99TAXIS

01. Qual a histéria da 99Taxis?

02. Qual a estrutura da 99Taxis hoje e como era no principio?

03. Como tem sido o crescimento da 99Taxis desde que iniciou suas atividades?

04. Qual o posicionamento da 99Taxis no mercado de servicos de taxis?

05. Quem € o responsavel pelo desenvolvimento do aplicativo que utilizam? Quais as
principais caracteristicas deste aplicativo?

06. Quais as diferencas entre o aplicativo da 99taxis e de outras empresas que atuam com
aplicativos nesse mercado?

07. Que vantagens/diferenciais o aplicativo traz aos usuarios e aos taxistas?

08. Existe algum critério que utilizam para o cadastro dos taxistas?

09. Como ¢ a relacdo da 99Taxis com os taxistas?

10. Quais as maiores dificuldades encontradas para a insercdo do aplicativo junto aos
taxistas?

11. Como é a relacdo da 99Taxis com 0s usuarios?

12. De que forma garantem sua receita?

13. E quanto as centrais de taxis? O que acredita que ocorrerdo com elas?

14. Para onde vocé acredita que o mercado de servicos de taxis estd caminhando?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM A USE TAXI

01. Qual a histéria da Use Taxi?

02. Que diferenciais/vantagens a central de taxi apresenta ao cliente final?

03. Essa ferramenta realmente agrega algum diferencial junto ao taxista e/ou cliente final
ou Voceés acreditam que isso possa ser apenas um modismo que passara em breve?

04. Qual a opiniao de vocés sobre o uso de aplicativos para o servigo de taxis?

05. O que fez a Use Taxi decidir utilizar um aplicativo para que os clientes possam lhe
contatar?

06. Qual a opinido de vocés sobre essas empresas que surgiram, utilizando aplicativos
que colocam o taxista em contato direto com o cliente final? Exemplos: a Easy Taxi,
a 99Taxis.

07. Para onde vocé acredita que o mercado de servigos de taxis estd caminhando?

08. Como ¢ a relacdo da Use Taxi com os taxistas?

09. Existe algum critério que utilizam para o cadastro dos taxistas?

10. A Use Taxi tem sua frota prépria de veiculos, que creio seja ofertada ao motorista
que ndo tenha carro proprio. Aqueles que ja tém seu veiculo de taxi também podem
fazer parte da cooperativa? Qual o custo para que esse taxista esteja cadastrado com
VOCEs?

11. Aqueles que ndo tém veiculo pagam algum tipo de aluguel para utilizar o de vocés?

12. Como é a relacdo da Use Taxi com 0s usuarios?

13. De que forma garantem sua receita?

14. Apos o surgimento dos aplicativos, notaram alguma queda no volume de chamadas
dos clientes?

15. E quanto aos taxistas, notaram alguma queda no atendimento de suas chamadas?

16. Atualmente, o maior volume de chamadas é pelo aplicativo ou ainda pelo telefone?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM USUARIOS DE SERVICOS
DE TAXIS

01. Com que frequéncia e para que fim vocé utiliza o servico de taxis?

02. Vocé passou a utilizar mais o servigco de taxis apos a insercdo desse tipo de empresa
virtual no mercado?

03. VVocé interage com o fornecedor do aplicativo? Se sim, de que forma e para qué?

04. Como vocé avalia a interagdo com o taxista?

05. Quial aplicativo de taxi vocé usa quando necessita fazer uma corrida?

06. Voce identifica alguma dificuldade para usar o aplicativo ? Se sim, qual(is)?

07. Por que vocé usa o aplicativo?

08. VVocé ja utilizou o aplicativo da central de taxi Use Taxis para chamar um taxi?

09. Quais vantagens vocé percebe ao usar aplicativos para chamar taxi, ao invés de
chamar numa central ou mesmo pedir na rua, num ponto de taxis?

10. Quais sdo, na sua percepc¢do, as principais diferencas entre chamar um téaxi pelo
aplicativo ou por uma central de atendimento — ou ainda, pegar na rua ou num ponto
de taxis? Qual a forma que prefere e por qué?

11. Vocé acredita que o servico de taxis melhorou com os aplicativos? Por qué?

12. Quais mudancas vocé visualiza nesse mercado de prestacdo de servicos de taxis via
aplicativo?

13. O que vocé acredita que ocorrera com as centrais de taxis?
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM TAXISTAS

01. Vocé atua como taxista h4 quanto tempo?

02. J& trabalhou com central de taxis ou s6 com aplicativos?

03. Se ja atuou com central de taxis porque esta aqui buscando utilizar o servico atraves
do uso de aplicativos?

04. VVocé identifica alguma dificuldade para usar o aplicativo? Se sim, qual(is)?

05. Qual sua opinido sobre o uso de aplicativos no seu trabalho?

06. Para trabalhar com a central de taxis, vocé tem algum custo? Qual(is)?

07. Vocé notou se o volume de corridas aumentou com o uso do aplicativo? E sua receita,
notou algum incremento?

08. Quiais as vantagens que o aplicativo apresenta com relacdo a central de taxi?

09. A 99Taxis Ihe fornece algum beneficio, tais como, promocdo para comprar celular,
plano de dados, etc.?

10. Vocé gosta de usar o aplicativo da 99Taxis? Por qué?

11. O que vocé acredita que ocorrera com a central de taxis ap6s a insercdo dos
aplicativos nesse mercado? Vai desaparecer? Vai mudar? VVai melhorar?

12. Com a insercdo dos aplicativos, como ficou sua interacdo com o usuario?

13. O que melhorou no seu servi¢co com a insercdo dos aplicativos?



