UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

LUCIANA RIGOTTO

A ADAPTACAO DAS ASSOCIACOES DE TAXI AO NOVO MODELO DE NEGOCIO
DO TRANSPORTE INDIVIDUAL DE PASSAGEIROS

CURITIBA
2016



LUCIANA RIGOTTO

A ADAPTACAO DAS ASSOCIACOES DE TAXI AO NOVO MODELO DE NEGOCIO
DO TRANSPORTE INDIVIDUAL DE PASSAGEIROS

Artigo apresentado ao Centro de Pesquisa e
Pés-Graduagdo em Administracdo, como requisito
para a conclusdo do curso de MBA em Inteligéncia
de Negécios, Universidade Federal do Parana.

Orientadora: Profa. Dra. Marcia Ramos May

CURITIBA
2016



A Adaptacado das AssociacOes de Taxi ao Novo Modelo de Negécio do

Transporte Individual de Passageiros

Luciana Rigotto

RESUMO

Este estudo visou identificar e analisar as mudancas nos modelos de negdcio de
associacfes de taxi no Brasil, apos as inovacdes introduzidas no sistema de
transporte individual de passageiros. A pesquisa realizada é um estudo de caso com
abordagem qualitativa e com dados coletados através de entrevistas com associacfes
de taxi na cidade de Curitiba, Parana. Este estudo permitiu identificar as mudancas
ocorridas no modelo de negdcios das associacfes e comparar os modelos anterior e
atual utilizando o Método Canvas de analise de Modelo de Nego6cio (OSTERWALDER
e PIGNEUR, 2011). Como principal contribuicdo, o estudo uniu teorias de modelo de
negocios, inovacao sustentadora e economia compartilhada, sob a perspectiva do
sistema de transporte individual de passageiros através das associacfes de taxi.
Estudar o modelo de negdécio de um servigo de interesse publico que sofre o impacto
de uma inovagéo - como é o caso dos servigos de taxi — abre portas para identificar
outros servi¢os regulamentados suscetiveis a impactos similares.

Palavras-chave: modelo de negdcios, inovagéao, taxi.

1 INTRODUCAO

O presente estudo visou analisar as mudancas no modelo de negdcio de
associacfes de taxi no Brasil, ap6s as inovacdes introduzidas no sistema de
transporte individual de passageiros. O projeto foi motivado pela sucessdo de
inovacdes pelas quais passou o sistema que regulariza o servigo de taxi no Brasil.

O problema que se revelou a partir das pesquisas preliminares refere-se ao fato
de que o sistema de taxi é coordenado, em grande parte, por associacfes e
cooperativas de radio taxi que, desde 2012 vém perdendo espaco para os aplicativos
de taxi independentes. Esse modelo de negdcio foi bem-sucedido por cerca de
guarenta anos, e passou a perder valor desde que surgiram servigos similares. O novo
modelo de negbcio envolve diversos novos atores que ainda ndo reconhecem seu

papel nessa engrenagem.



A regulamentacdo dos servigos de transporte individual de passageiros no
Brasil comecou a dar seus primeiros passos na década de 1950, mas foi em 1966 que
a Lei Federal 5.108 determinou que os veiculos de aluguel seriam regulados pelos
governos municipais. Surgiram nos anos seguintes, nas principais capitais brasileiras,
regulamentos especificos para veiculos de aluguel providos de taximetro,
caracterizando a atividade como de interesse publico onde os carros devem atender
as exigéncias impostas pela camara de vereadores e aprovada pela prefeitura local e
necessitam de uma licengca municipal para exercer o servigo. Os motoristas passaram
a ser condutores credenciados. Em 1976 surgiu, em Curitiba, a primeira associa¢ao
de radio taxi no Brasil (“Ministro regulamenta radiotaxi”’, 1976; “Mais 40 taxis na faixa
cidadao”, 1976). Desde entdo, a central de radio taxi passou a ser a principal
ferramenta de conexao entre o usudrio final e o taxista. O usuario passou a entra em
contato com a central de radio taxi — que pode ser uma associacao de taxistas ou uma
empresa de taxi - através do telefone, e a central define o veiculo que fara o servico
de transporte.

Décadas se passaram sem mudancas neste modelo de conexdo até que em
2009 comecaram a surgir globalmente as primeiras inovagdes: aplicativos de
e-hailing, que permitem solicitar um taxi ou um veiculo de transporte privado individual
através de um computador, tablet ou celular; os aplicativos de carona compartilhada
gue permitem que motoristas ndo homologados pela prefeitura também possam
oferecer servicos de transporte individual para passageiros; a alta qualidade de
atendimento, motoristas uniformizados, veiculos bem conservados.

Para analisar como as associa¢des de taxi do Brasil se adaptaram, até o
presente momento, para acompanhar as inovacdes no sistema de transporte
individual de passageiros, este estudo utilizou o Método Canvas de analise de Modelo
de Negdcio, de Osterwalder e Pigneur (2011). O estudo foi desenvolvido buscando
identificar o modelo de negdcio anterior e atual das associa¢cfes de taxi, avaliar os
modelos entre si, analisar as mudancas que ocorreram e discutir sobre as a¢des que
foram tomadas a partir dessas mudancas. Para isso foi dividido em cinco partes: 1
Introducao; 2 Referencial Tedrico, trazendo a teoria de modelo de negocios associada
aos conceitos de inovagao disruptiva e sustentadora de Christensen (1995) e de
economia compartilhada; 3 Metodologia; 4 Andlise dos Resultados, onde apresenta-
se uma analise do cenario e em seguida a aplicacdo do método Canvas; 5

Consideracdes Finais.



2 REFERENCIAL TEORICO

Esta reviséo tedrica buscou contemplar trés conceitos que estao diretamente
ligados ao impacto das inovagdes no sistema de taxis: modelo de negécios, inovacéo
sustentadora e economia compartilhada.

A identificacdo e compreensdo do modelo de negdcio das empresas é
determinante para seu sucesso e perpetuidade. Nas palavras de Osterwalder e
Pigneur (2011), “um modelo de negdcios descreve a légica de criagdo, entrega e
captura de valor por parte de uma organizagao”. Este modelo ndo é estatico, ele pode
e deve ser revisto, se adaptando e permitindo a inovacdo. De acordo com Teece
(2010), ha uma auséncia de consideracdo sobre modelos de negdécios na teoria
econdbmica, pois 0s construtos entendem que os mercados devem resolver 0s
problemas através do mecanismo de precos. Segundo o autor, no mundo real, 0s
modelos de negocios foram criados para resolver esses problemas através da criagéo
e captura de valor.

Em estudo recente, Meirelles (2015) busca identificar os elementos comuns nas
véarias abordagens sobre o construto modelo de negdcio, e afirma que “o modelo de
negocio é a implementagdo da estratégia na pratica”. A autora sintetiza que “é o
resultado de um conjunto de decisfes relativas a criacdo, configuracao e apropriacdo
do valor, decisfes estas que envolvem multiplos agentes (firma, clientes e parceiros)”.

Em seus estudos sobre modelo de negécios, Osterwalder (2004) buscou
reduzir a distancia entre a estratégia e os processos da organizacdo por meio do
entendimento do modelo de negocio da empresa e através do aumento da
granularidade das descricdes de configuracdo de valor, parcerias e capacidades
(figura 1).

Figura 1: Da Estratégia ao Processo
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Osterwalder (2004, p.42-43) inicia sua discussao sobre os elementos que
compde um modelo de negécio, influenciado pela abordagem de Balanced Scorecard
de Kaplan e Norton, de 1992. O autor identifica as quatro principais areas que
constituem “a esséncia das questdes relacionadas a modelo de negdcios de uma
empresa”’: interface com o consumidor, produto, gestdo da infraestrutura e aspectos
financeiros. Estas quatro areas séo finalmente desmembradas nos nove blocos de
construcdo de modelos de negdcios, que — posteriormente — tornaram-se 0S nove

componentes do Quadro de Modelo de Negdcios — Canvas, conforme tabela 1.

Tabela 1: Dimensdes de Modelo de Negécio

Balanced Scorecard Business Model Ontology Business Model Generation
Kaplan & Norton (1992) Osterwalder (2004) Osterwalder (2011)
. ] u Os nove componentes do
As quatro perspectivas Os quatro pilares do Os nove blocos de construgio ..
da empresa Modelo de Negocio de Modelo de Negocio Quadro de Modelo de Negécio
Canvas
Perspectiva de Inovagéo e . .
P i ¢ Produto Proposta de Valor Proposta de Valor
Aprendizagem
Consumidor-alvo Segmentos de Clientes
Perspectiva do Cliente Interface com o Consumidor | Canal de Distribuigio Canais
Relacionamento Relacionamento com Clientes
Perspectiva Interna ) Conﬁglm’aqﬁo de Valor Relu:lrsos Principais
do Nezbeio Gestéo da Infraestrutura Capacidade Atividades-Chave
& Parceria Parcerias Principais
Perscpectiva Financeira Aspectos Financeiros Estrutura de Custo Estrutura de Custo
ki P Modelo de Receita Fontes de Receita

Fonte: Osterwalder, A. (2004, p.42-43); Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011, p.16-17).

No presente estudo, para analise das organiza¢cdes selecionadas, foi adotada
a abordagem de Osterwalder e Pigneur (2011) de Business Model Generation,
Geracdo de Modelo de Negécios, através da andlise dos nove componentes do
Quadro de Modelo de Negocios - Canvas: segmentos de clientes, canais,
relacionamento com clientes, proposta de valor, fontes de receita, recursos principais,
atividades-chave, parcerias principais, estrutura de custo.

Além da pesquisa em modelo de negdcios, com a finalidade de aprofundar os
estudos em inovacdao e permitir a analise das mudancas ocorridas no sistema de taxi,
foi feito um levantamento bibliografico nos temas: inovacdo e economia
compartilhada.

Teece (2010) identifica ainda que uma inovacdo tecnolégica ndo garante
sozinha o sucesso do negoécio e que ela deve ser associada a um modelo de negécio

definindo sua estratégia de captura de valor. Nas palavras de Teece (1986), “uma



inovagao consiste em determinado conhecimento técnico de como fazer algo melhor
do que o estado da arte existente”.

Em outra perspectiva, Bower e Christensen (1995) desenvolveram o conceito
de inovacao disruptiva, e afirmam que ha diferentes tipos de inovacgdes tecnoldgicas:
tecnologias sustentadoras, que efetivamente oferecem aos consumidores algo a mais
ou melhor de um produto ou servico que ja conhecem e valorizam, e tecnologias
disruptivas, que introduzem um pacote de atributos diferente e, muitas vezes, tem uma
performance pior em alguns intens. Nas palavras dos autores, “como regra, 0s
consumidores padrao nao estao dispostos a usar um produto disruptivo em aplicagdes
gue conhecem e entendem”. Desta forma, conclui-se que as inova¢des no sistema de
taxi sdo sustentadoras pois oferecem um servico melhor do que o oferecido pelos
taxis, mas os taxistas estdo aptos a responder a essas inovagdes, como acontece
tipicamente quando empresas ja estabelecidas encaram ameacgas de inovacdes
sustentadoras (CHRISTENSEN, MCDONALD, RAYNOR, 2015).

Sob esse prisma, € essencial entender os diferentes tipos de inovacdes
tecnoldgicas pois elas afetam a trajetoria das organizacdes de formas diferentes. As
inovacdes que normalmente abalam organizacdes soélidas apresentam novos atributos
gque ndo eram valorizados anteriormente pelos consumidores existentes e podem
invadir mercados estabelecidos de forma muito rapida. (Bower & Christensen, 1995).

O que é importante lembrar, e que ja havia sido observado por Teece (1986), €
gue as barreiras legais sdo uma variavel fundamental na estratégia de empresas
inovadoras e devem ser consideradas na analise dos cenarios. Em literatura mais
recente, o assunto regulacdo ligado a inovacdo continua em pauta e ainda é
largamente discutido, e cada vez mais questionando os modelos de negdcios que
envolvem economia compartilhada. No caso do sistema de taxi, 0 estudo desta
associagcdo entre inovacgdo tecnoldgica e de modelo de negocio € essencial pois o
sistema sofre o impacto do que Davis (2016a) mencionou como “Uberizagao”.
Segundo o autor, a Uberizacdo transforma empregos em tarefas ou atividades,
tornando cada vez mais factivel a existéncia de empresas sem empregados. A
economia sob demanda, ou a economia compartilhada, evolui através de plataformas
como a Uber que fornecem um meio de contratar tarefas especificas em vez de
contratar empregados.

A economia compartilhada foi definida por Botsman (2013), como “um modelo

econdmico baseado na partilha de ativos, de espacos a habilidades, para acumular



beneficios monetarios ou ndo-monetarios”. Do ponto de vista de Cohen e
Sundararajan (2015), o potencial de inovacao da economia compartilhada sé pode ser
alcancado atraves de abordagem de auto regulacéo, que realoca a responsabilidade
da regulacéo para outras partes, que ndo o governo, porém sem exclui-lo do processo.
A economia compartilhada deixa incerto o limite de pessoal e profissional e envolve
algumas transacfes semianénimas e, além disso, a existéncia de uma terceira parte
- as plataformas que mediam este mercado - criam uma variedade de desafios
regulatérios que podem impedir as inovacdes oportunizadas pelos mercados P2P.
Desta forma, os autores defendem que as plataformas ndo sejam vistas como
‘entidades a serem reguladas, mas sim atores que sdo chave neste quadro

regulatorio”.

3 METODOLOGIA

A pesquisa desenvolvida foi aplicada dentro da area pratica da ciéncia. Teve
abordagem qualitativa, uma vez que o seu objetivo geral foi entender as organizacdes
como um todo, buscando interagdo com entrevistados e coleta de evidéncias. As
pesquisas exploratérias, de acordo com Gil (2002), tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicbes. Pode-se afirmar que esta
pesquisa é exploratoria por ter entrevistado pessoas em uma survey de experiéncia,
conforme identificado por Cooper & Schindler (2003) como a survey que busca extrair
informacgdes dentro do campo de conhecimento do entrevistado, uma vez que 0s
dados internos referentes ao assunto ndo se encontravam organizadamente
disponiveis.

Curitiba foi escolhida como a regido de pesquisa por ser uma capital conhecida
por suas inovacdes em urbanismo e por ter sido a primeira cidade a ter uma central
de radio taxi no Brasil. A cidade conta com uma frota de 3.002 taxis, sendo mais da
metade (aproximadamente 1.700) membros de associacfes (Urbanizacéo de Curitiba
S/A - URBS, 2016). A definicdo da amostragem foi feita através de consulta ao website
da URBS, empresa responsavel pelo planejamento, operacdo e fiscalizacdo do
servigo de transporte publico de Curitiba, que disponibiliza uma lista com as oito
associagOes de radio taxi de Curitiba. A cidade ndo conta com nenhuma cooperativa

de taxis.



Concluiu-se que instrumento mais adequado para a pesquisa pratica, seria a
entrevista pessoal por permitir maior aprofundamento das informacdes e por ser viavel
devido a quantidade pequena de entrevistados. Para além desses argumentos, a
entrevista pessoal supera e muito as informacdes obtidas por telefone, estudos via
interceptacdo, surveys por correspondéncia ou por computador (COOPER e
SCHINDLER, 2003, p.249). Desta forma, foi feito contato telefénico com cada uma
das organizacoes, sete das oito empresas indicaram uma pessoa de contato para as
guais foram enviados e-mails com a apresentacao da pesquisa e solicitagdo de uma
entrevista pessoal. Finalmente, trés associa¢gdes disponibilizaram-se a responder a

entrevista solicitada, conforme tabela 2.

Tabela 2: Associagfes entrevistadas

Associacio Quantidade Quantidade
) ¢ de Veiculos de Motoristas (Taxistas)
Associagio dos Cofistas de Radiotdxi Sereia 250 associados 400
Associaco dos Cotistas de Radiotdxi Curitiba 260 associados 400
. g . 250 iados +
Associacio Radiotaxi Faixa Vermelha 0¥ assotiacos 500
100 agregados

Fonte: a autora (2016)

As entrevistas, realizadas no més de julho de 2016, foram conduzidas de forma
parcialmente estruturada, ou seja, “quando é guiada por relagdo de pontos de
interesse que o entrevistador vai explorando ao longo de seu curso” (GIL, 2002,
p. 117), seguindo um roteiro tendo em vista preencher o Quadro de Modelo de
Negécios - Canvas (figura 2) para a situacdo atual da empresa e a situacao anterior

as recentes inovacgoes.
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Figura 2: Quadro de Modelo de Negdcios - Canvas
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Fonte: Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011, p.44)

4 ANALISE DE RESULTADOS

A partir das entrevistas com representantes das associacdes foi possivel
identificar os elementos comuns as trés organiza¢des, permitindo uma comparagao
entre 0s modelos de negdcios anteriores a 2009 e os atuais. Baseado nas entrevistas
e em noticias de jornais e revistas foi descrito o ambiente de modelo de negdcios. Em
seguida, as analises foram feitas agrupando os nove componentes do modelo de
negoécio em cada um dos seus quatro pilares: interface com o consumidor, produto,
gestdo da infraestrutura e aspectos financeiros. Para cada pilar buscou-se: i)
identificar o modelo de negdcio anterior e atual das associagfes de taxi; ii) avaliar os
modelos entre si; iii) analisar as mudancas que ocorreram; iv) discutir sobre as acdes

gue foram tomadas a partir dessas mudancas.

O Ambiente de Modelo de Negécio

O ambiente de modelo de negocios ndo deve limitar ou definir o modelo de
negocio de uma firma, entretanto, a analise do ambiente ndo pode ser descartada pois
apoia as escolhas e fundamenta a tomada de decisdo Negdcio (OSTERWALDER e
PIGNEUR, 2011). Na figura 3 observa-se as quatro dimensdes principais da andlise

de ambiente, que serdo discutidas também nas analises de resultados desta pesquisa.
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Figura 3: Ambiente de Modelo de Negécios
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O sistema de taxi no Brasil esteve acomodado por décadas em um modelo de
negocios sem inovagdes significativas. Enquanto o mercado de aplicativos para
smartphones e a economia compartilhada ganhava espaco, os taxis brasileiros
fechavam seus olhos para as inovacdes e se mantinham em sua zona de conforto. O
mercado brasileiro estava aquecido. Os passageiros ndo tinham alternativa a longa
espera por um taxi nos horarios de pico.

Os trés entrevistados citaram espontaneamente o ano de 2012 como um marco
para os taxistas das associacdes, o ultimo ano de um periodo de grande lucratividade
para os taxistas. Naquele ano, a quantidade de taxis disponiveis em Curitiba - que
seria uma das sedes da Copa do Mundo de Futebol 2014 - estava em discusséo: a
frota de taxi ndo atendia a demanda do momento, como iria atende a demanda de um
evento deste porte? A frota de taxis de Curitiba foi aumentada no decorrer de 2014 de
2.252 veiculos para 3.000 (Tabela 3).

Segundo Carlos Henrique Cassemiro, vice-presidente da Associacdo dos
Cotistas de Radiotaxi Sereia, olhando para o passado percebe-se que nado havia falta
de taxis em Curitiba em 2012, mas sim, a falta de um sistema eficiente e integrado

para atender os clientes. As centrais de radio taxi, muitas vezes, demoravam até 15
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minutos apenas para despachar a corrida para o motorista. As empresas de tecnologia
perceberam essa falha e aproveitaram a oportunidade.

Enquanto isso, desde 2009, a Uber, empresa privada fundada nos Estados
Unidos, causava polémica por oferecer transporte individual de passageiros em
veiculos particulares sem regulacdo: as caronas compartilhadas, onde motoristas
autbnomos entram em contato direto com os clientes para a solicitacdo de corridas.
Surgiam, em todo o mundo, aplicativos integrando as frotas de taxi, os aplicativos de
e-hailing, e em 2012, no Brasil, a carioca Easy Taxi e a paulista 99Taxis investiam
fortemente no setor. A Uber chegou ao Brasil em maio de 2014 e passou a atuar em
Curitiba em marco de 2016.

Os olhos das centrais de radio taxi se abriram quando perceberam a rapida
migracdo de seus passageiros - e taxistas - para os aplicativos de e-hailing. Quando
a frota de taxis aumentou em Curitiba, em 2014, as associagdes ganharam novos
associados mas sentiam as perdas em quantidade corridas para os aplicativos. As
tarifas de taxi subiram (Tabela 3). Paralelemente, a economia no Brasil desaquecia, a
inflag&o e as taxas de juros aumentavam, afetando severamente os investimentos e o
consumo. O movimento de corridas solicitadas através das associacfes caiu em 50%
no periodo de 2012 a 2016, segundo Silvio Mazzarotto Neto, da Associacdo Radiotaxi
Faixa Vermelha. O entrevistado atribui 30% de queda devido a entrada dos aplicativos

de taxi e 20% devido a entrada da Uber no mercado de Curitiba.

Tabela 3: Informacdes Gerais dos Taxis em Curitiba

2010 2012 2014 2016

Idade média da frota anos 2,8 2,0 1,1 21
Frota total veiculos 2.252 2.252 3.000 3.002
Bandeirada* R$/corrida 4,00 4,00 4,90 5,40
Bandeira 1* R$/km 2,00 2,00 2,45 2,70
Bandeira 2* R$/km 2,30 2,30 3,00 3,30

Fonte: Urbanizacdo de Curitiba S/A — URBS (2016)

Desde entdo, varias empresas de tecnologia voltadas ao sistema de taxi
surgiram. Atualmente, ha seis aplicativos de e-hailing independentes disponiveis para
atender a area de Curitiba: Easy Taxi, 99Taxis, TaxiJa, WayTaxi, upTaxi, Taxi Pontual.
Quanto aos aplicativos de transporte de passageiros, além da Uber, outras empresas

gue oferecem aplicativos de carona compartilhada ja sinalizaram ter planos de iniciar
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em breve as suas operagdes na cidade, a espanhola Cabify e a versao brasileira, Easy
Go, da Easy Taxi, a despeito de este sistema alternativo de transporte ainda nao
possuir regulacdo na cidade e gerar controvérsias em todo o mundo. Assim posto, o
cenario atual ndo favorece o sistema de taxi tradicional, sendo ainda mais agravado
pelo fato de a economia brasileira continua a cair, apesar dos leves sinais de
recuperacao a meédio prazo.

Por outro lado, a URBS estreitou seu relacionamento com os taxistas e trouxe
um conjunto de medidas para melhorar o servigco de tdxi em Curitiba a partir de maio
de 2016: os taxis da cidade podem trafegar pelas faixas exclusivas de énibus, as
vagas livres em pontos semiprivativos foram ampliadas, nos proximos meses havera
implantacdo de ar condicionado em 100% da frota, padronizacédo da vestimenta dos
motoristas e criacdo de um sistema de pontuacao que permitira maior controle da
gualidade do servico prestado ao cidadao. A prefeitura da cidade adia, claramente, a
discusséo sobre a regulamentacdo do transporte privado individual (ha inclusive um
projeto de lei municipal proibindo esse tipo de servico) e apoia os taxistas. O prefeito
da cidade, Gustavo Fruet, falou abertamente que a regulacdo da Uber néo é prioridade
em Curitiba (MARCHIORI e MENEZES, 2016; SECIUK, 2016). Devido a esse apoio
da prefeitura de Curitiba aos taxistas, as associacbes de taxi estdo deixando de
observar a tendéncia nacional e global de estabelecimento da Uber e empresas

similares no mercado de transporte de passageiros.

O Modelo de Negécio

Interface com o Consumidor

O pilar “Interface com o Consumidor” do modelo de negdcio, segundo
Osterwalder (2004), € composto pelos elementos Segmentos de Clientes, Canais e
Relacionamento com Clientes (2011), conforme a tabela 1.

O componente “Segmentos de Clientes” descreve os distintos grupos de
pessoas ou organizagcdes que uma empresa busca alcancar, servir e criar valor
(MEIRELLES, 2015). Os clientes de uma organizacao devem ser segmentados para
gue seja possivel definir os melhores canais e forma de relacionamento com o0s
clientes, bem como estruturar a proposta de valor da organizacdo. Através dos
“Canais” a organizagao acessa o0s seus clientes para entregar a sua proposta de valor

e, finalmente, o componente “Relacionamento com os Clientes” descreve o tipo de
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relacdo entre a empresa e cada segmento de clientes, visando a conquista e retengao
dos clientes, bem como o aumento das vendas (OSTERWALDER, 2011).

As recentes inovac¢des provocaram mudancas no sistema de taxi como um
todo, mas — principalmente - nas associac¢des, que foram fundadas para atender a
necessidade de taxistas autbnomos de receberem solicitacdes através de uma
estrutura de central de radio taxi. O modelo de negdcio é uma estrutura emergente,
resultado de um processo de interacdo. Em outros termos, as curvas de oferta e
demanda da firma emergem de um processo interativo entre agentes externos
(consumidores e parceiros) e membros internos a firma (MEIRELLES, 2015). As
novas possibilidades de canais de comunicacao reduziram a necessidade de um call
center, a atividade principal das associacfes. As associacdes, que anteriormente
concorriam apenas entre si, agora buscam uma nova forma oferecer valor tanto para

os taxistas quanto para os passageiros.

Quadro 1: Quadro de Modelo de Negécios — Canvas — Interface com o Consumidor

Relacionamento (‘f Segmenfos de (| Relacionamento (‘f Segmentos de [}
com Clientes ) Clientes jlli com Clientes . Clientes ilr’

Taxistas - Taxistas cotistas Taxistas - Taxistas cotistas
- Assisténcia pessoal - Assisténcia - Taxistas de
- Passageiros personalizada apoio/agregados
Passageiros (Empresas/PT)
- Nimmeros de telefone de| -Passageiros (usuano Passageiros - Passageiros
facil memorizagdo final PF) - Virios canais de (Empresas/PT)
- Grande nimero de acesso - Passageiros (usuaro
atendentes na central - Atendimento final FF)
personalizado (cadastro Passagetros
de clientes) executivos
e e Estrangeiros
Canais ?‘:,) Canais ~27 ) Portadores de
=y iy )| deficiencia
Taxistas Taxistas

- Central de radio taxi

- Central de radio taxi
- Aplicative proprio

Passageiros - Website
- Callcenter para os Passageiros
passageiros - Callcenter
- Aplicativo proprio
- WhatsApp

- Website

MODELO ANTERIOR

MODELO ATUAL

Fonte: a autora (2016)

O primeiro passo dado pelas associacfes (sendo a Associacdo Radiotaxi Faixa
Vermelha a primeira a iniciar esse processo, ja em 2010) foi comecar a conhecer

melhor seus clientes. As associa¢cdes ja utilizavam, ha alguns anos, um sistema de
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cadastro de clientes e passaram a oferecer a solicitacdo de taxi on-line em seus
websites. Focaram em investimentos para atrair e fidelizar seus passageiros.
Investiram mais em prospeccdo de contratos para transporte de passageiros de
empresas e introduziram sistemas de gerenciamento de vouchers eletronicos. As
associagcOes de Curitiba tiveram a iniciativa de desenvolver uma plataforma que
integrasse todas as centrais de radio taxi da cidade, porém o projeto nao foi adiante.
Criaram, entdo, seus proprios aplicativos, que permitem escolha do tipo de taxi
(comum, executivo ou especial), pagamento com cartdo de crédito, agendamento de
corridas e monitoramento por GPS. A partir de 2013 passaram também a aceitar
solicitagdes de corrida pelo WhatsApp e a partir de 2015 pelo Facebook.

Observa-se, portanto, que do ponto de vista de ambiente de negdcios, as
associacfes estdo atentas as forcas do mercado, adaptando-se e seguindo
necessidades e demandas dos diferentes segmentos de mercado. Por outro lado,
estdo ignorando as tendéncias socioecondmicas principais (ver figura 3). Do ponto de
vista socioeconémico, a tendéncia mundial € a economia compartilhada, Davis
(2016b, p. 514) constata que ha um declinio no nimero de corporacdes publicas nos
Estados Unidos, desde os anos 1990, pois a economia americana esta na vanguarda
dos empreendimentos digitais, fazendo as empresas tradicionais cada vez menos
necessarias. As novas tecnologias permitem novas formas de fazer negécios e novas
formas de organizacdo, alterando o cenario econbmico e as perspectivas que
individuos e familias encaram. As associacdes de taxi ttm buscado alcancar os seus
novos concorrentes na qualidade do relacionamento com os clientes, mas pouco fez

para supera-los.

Produto

Os produtos e servicos que criam valor para um segmento de clientes sao
descritos no elemento “Proposta de Valor” (OSTERWALDER, 2011). Criar valor
significa, em outras palavras, resolver um problema ou satisfazer a uma necessidade
de um determinado segmento de clientes.

A proposta de valor ndo se encontra em uma posi¢do central no Quadro de
Modelo de Negoécios — Canvas aleatoriamente. Ela representa a esséncia do modelo
de negdcio de um a organizagdo. Conforme identificado por Chesbrough (2010), os
modelos de negocios devem articular a proposta de valor, descrevendo a posi¢do da

organizacdo através das ligacdes entre fornecedores e clientes, além de outros
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participantes da cadeia de valor e concorrentes. Christensen (2012) afirma que nao
apenas os clientes, mas também a concorréncia demanda e orienta a rede de valor
das empresas, o “contexto dentro do qual uma empresa identifica e responde as
necessidades dos clientes, resolve problemas, compra insumos, reage aos
concorrentes”.

A proposta de valor das associacfes de taxi em todo Brasil precisou ser revista
guando as inovacgdes tecnoldgicas e 0s novos concorrentes alteraram o padrao de
exigéncia tanto dos taxistas quanto dos passageiros. A partir de 2012, a migragéo de
taxistas e passageiros para os aplicativos de e-hailing foi rapida devido a eficiéncia da
proposta oferecida, a comodidade e agilidade da comunicacédo direta entre taxista e
passageiro através do smartphone foi imediatamente percebida: reducdo do tempo
ocioso e dos quildmetros rodados entre corridas para os taxistas e redu¢éo do tempo
de espera para 0s passageiros. Em seguida, a Uber trouxe um novo padrdo de
atendimento: motoristas orientados ao bom atendimento ao cliente, carros de bom
padrdo, sempre limpos e bem mantidos, motoristas uniformizados e mimos para 0s

passageiros, como balinhas e agua, wi-fi e revistas disponiveis no interior do veiculo.

Quadro 2: Quadro de Modelo de Negécios — Canvas — Produto

Proposta de [ Proposta de (A
Valor nlF Valor QR

~F ~F
Taxistas Taxistas
- Acesso a financiamentos, descontos e - Acesso afinanciamentos, descontos e
SEegUros SegUros
- Acesso 3 carteira de clientes da central - Acesso a carterra de clientes da central

- Seguranga (momtoramento da frota)

Passageiros - Umado e forga para defender os interesses da
- Acessibilidade e redugiio de risco (tax de categona
central comparado ao tax "de rua", sem
bandeira) Passageiros

- Marea (confianga)

-Redugio de risco (taxd de central comparado
ao tax "de rua" ou veiculos nio
regulamentados)

- Seguranca (monitoramento da frota)

- Agilidade no atendimento

- Comforto, diferentes categorias de carros,
veiculos novos

- Agendamento de corridas

- Tatifa fixada e taximetros aferidos

MODELO ANTERIOR MODELO ATUAL

Fonte: a autora (2016)
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Para os taxistas, as associagbes mantiveram sua proposta de valor que néo
concorre com 0s novos players do mercado, tais como acesso a financiamentos,
descontos e seguros. Com a aquisicdo de tecnologia para os aplicativos, puderam
agregar uma proposta de maior seguranca para os cotistas através de monitoramento
via GPS, 24 horas pela central. Além disso, as associa¢gfes passaram a se unir: em
2012 foi fundada a Associacdo Brasileira das Associacfes e Cooperativas de
Motoristas de Taxi - ABRACOMTAXI visando o crescimento e o fortalecimento da
categoria.

As associa¢cbes buscam alcancar agora o padrdo de atendimento da Uber, e
das outras empresas similares que comecam a entrar no mercado. Segundo Silvio
Mazzarotto Neto, da Radiotaxi Faixa Vermelha, a associa¢ao busca fortalecimento da
sua marca e exceléncia no padréo de atendimento. Para isso, aumentou o nimero de
carros executivos em sua frota e iniciou, em julho de 2016, uma parceria com 0
shopping Patio Batel, estabelecimento de alto padrdo em Curitiba, onde instalou um
lounge com atendente para chamar os taxis para os passageiros.

Para os passageiros, as associacdes, cooperativas e empresas de taxi sempre
buscaram relacionar sua proposta de valor a seguranca, comparando com 0s taxis
“de rua” ou de ponto, sem bandeira. Os taxistas ligados a uma central, desde 1976,
Se posicionam como mais seguros, por terem um canal direto com a central e com a
policia. Esta proposta ganha forca quando se compara taxistas que passaram por um
processo de selecdo e que estdo vinculados a uma organizacdo a outros veiculos,
nao regulamentados, ou mesmo ainda aos taxistas sem bandeira, que podem se
inscrever nos aplicativos de e-hailing.

Porém, a proposta de seguranca, que as associa¢des consideram um grande
diferencial, estd ameacada pela ruina da “confianga institucional”: confiar que as
grandes corporacdes fardo cumprir regras que irdo nos manter seguros e que
oferecerdo produtos e servi¢os confiaveis. Na era digital, a confianga em instituicdes
nao se encaixa e as convencdes de como conquistar confianca estdo sendo mudadas
completamente. Na economia compatrtilhada, a confianca se encontra em uma rede
de relacionamentos entre individuos (BOTSMAN, 2015).

O trabalho de treinamento dos taxistas e a conscientiza¢cdo da necessidade de
mudanca no atendimento sdo um grande desafio: os taxistas sao profissionais
autbnomos, cotistas das associacdes, muitos deles trabalham com taxis ha muitos

anos e oferecem resisténcia a mudanca. Desta forma, mesmo que as associacdes
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sinalizem e orientem os taxistas quanto ao padrdo a ser seguido, eles ndo podem
forca-los a atender. Com o atual estatuto, pouco pode ser feito para punir um taxista

gue ndo atenda ao padrao desejado pela associacéo, se ele for um cotista.

Gestéo da Infraestrutura

A Gestao da Infraestrutura compreende: os “Recursos Principais”, que podem
ser fisicos, financeiros, intelectuais ou humanos; as “Atividades-Chave”, que sao as
acOes mais importantes da organizacéo; e as “Parcerias Principais”, que englobam as
aliancas e parcerias estratégicas e a relacdo comprador-fornecedor. S&o estes o0s
elementos do modelo de negdcio que suportam a proposta de valor e permitem que
ela seja entregue aos clientes (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011).

Gerir a infraestrutura de uma empresa passando por uma inovagao requer a
criacdo de novas capacidades internamente. Christensen (2012, p.234-235) afirma
gue € muito dificil mudar os processos de uma organizacdo estabelecida, pois, além
de precisar envolver e convencer os gerentes, 0os novos desafios exigem pessoas
diferentes, muitas vezes pessoas relevantes precisam ser retiradas da organizacao
existente. Isso pode ser constatado nas associa¢cdes de taxi, onde ha dificuldade para
combater a resisténcia as mudancas devido a impossibilidade dos gestores de
substituir as pessoas envolvidas no negocio. O estatuto das associacdes acaba por
dificultar a inovacéao.

Christensen et al. (2015) esclarecem que o fato de os taxis serem
regulamentados, onde a entrada no mercado, assim como 0s prec¢os sao controlados
de perto pelos érgaos governamentais, fez com o que as associa¢cdes e empresas de
taxi tenham inovado muito pouco. Os taxistas tém poucas maneiras de inovar
individualmente. Desta forma, ao Uber apresenta uma situacdo Unica no mercado:
pode oferecer um servico de melhor qualidade e os competidores encontrardo

dificuldades em responder a curto prazo.
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Quadro 3: Quadro de Modelo de Negdcios — Canvas — Gestdo da Infraestrutura

Parcerias 7 |Atividades- L:ia Parcerias 7 |Atividades- }i&
Principais -Ei- Chave Jj Rt Principais -Ej:- Chave £ R0
- Concessionaria de - Call center e central de - Concessiondria de - Call center (telefone,
veiculos radio veiculos aplicativo e WhatsApp)
- Companiia Seguradora| - Departamento de apoio - Companhia Seguradora| - Central de radio
- Posto de Gasolna juridico e a acidentes - Posto de Gasolina - Gerenciamento de
- Controle de vouchers -Empresas de corridas
Treinamento - Departamento de apoio
- Shopping Centers quridico e a acidentes
(ponto) - Controle de vouchers
eletrénicos
- Departamento
comercial
Recursos 4 _z'f Recursos £
Principais —— Principais <=5
-Estrutura de call center - Estrutura de Call center
e central de radio - Estrutura de TI
- Estrutura da sede com - Central de radio
lava-car e apoio -Estrutura da sede com
admimstrativo lava-car e apoio
administrativo, contabil
e juridico
- Sistema de
gerenciamento de
corridas
MODELO ANTERIOR MODELO ATUAL

Fonte: a autora (2016)

As associacbes de taxi vém buscado seguir os avancos tecnologicos e
administrar seus recursos de forma diferentes. Além dos investimentos nos canais de
relacionamento com o cliente citados anteriormente neste artigo, as associagdes
investiram em sistemas inteligentes de despacho de corridas que atenderam melhor
a necessidade dos passageiros e também beneficiaram os taxistas, reduzindo os
quildbmetros rodados entre corridas e oferecendo mais seguranca com O
monitoramento por GPS. O sistema de vouchers foi automatizado facilitando o
controle do cliente, mas também reduzindo o tempo de espera para recebimento das
corridas pelos taxistas. Estenderam as parcerias com a rede de apoio a taxistas. Os
aplicativos proprios das associacdes permitem agendamentos de corridas, o que nao
€ possivel nos aplicativos de e-hailing e de carona compartilhada.

A Associacédo dos Cotistas de Radiotaxi Curitiba, por exemplo, busca cada vez
mais firmar contrato com empresas como clientes. Segundo Zuleide Monari,

responsavel pela area comercial da associacdo, desta forma assegura-se uma
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determinada quantidade de corridas por més, pois sao clientes fixos. As corridas
solicitadas por empresas sdao também seguras para os taxistas, mesmo em corridas
noturnas. Por estas razdes, essas organizacbfes buscam no mercado clientes
parceiros que tragam novos passageiros e os fidelize.

Os investimentos em infraestrutura e convénios para atendimento dos taxistas
merece atencao, pois € preciso também atrair e reter bons taxistas para a perpetuacao
do negécio. O taxista autbnomo que possui taxi préprio, busca um taxista
complementar para reduzir a ociosidade de seu veiculo (figura 4). As associacfes dao
apoio também neste processo de selecdo de motoristas.

Figura 4: Esquema do Taxista ao Passageiro

Aplicativos
de Taxi

Taxi Prépric

Central de
RadiaTaxi
(Associaches
de Taxi)

0)

Taxi Alugado

Taxisiia
Credenciado

Clientes

Central de
RadioTaxi
[Empresas
de Taxl)

Nota: 1. Pode ser alugado de outro taxista (neste caso, sera “autdbnomo complementar”)
2. Empregado / Fonte: elaborada pela autora.

Os taxistas vinculados a uma associacao deverdo, preferencialmente, atender
as corridas despachadas através da central de radio taxi, todavia, os taxistas
associados atendem também corridas solicitadas através dos aplicativos para
preencher seu tempo ocioso.

Na gestdo da infraestrutura, assim como na interface com o cliente, as
associacfes se adaptaram para atender as mudangcas no mercado. Buscaram
responder as forcas da industria: concorrentes, novos entrantes, produtos e servicos
substitutos. Por outro lado, parecem estar subestimando as tendéncias regulatorias e
tecnolégicas (ver figura 3). As associacfes se uniram para lutar contra a regulacao
dos novos entrantes, ao invés de se unir para oferecer uma plataforma integrada
competitiva, por exemplo. A tendéncia de estabelecimento da Uber definitivamente no
mercado de transporte de passageiros esta se concretizando mundialmente
independente das acdes dos governos com relacédo aos aplicativos deste género. A
nao regulacdo neste momento, representa uma ameaca maior para o sistema de taxis

do que para a Uber.
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Aspectos Financeiros

Os associados precisam pagar um alto valor para adquirir as cotas da
associacdo, valor este, que no modelo anterior era visto como um investimento
interessante, pois dava acesso a uma vasta carteira de clientes. As fontes de receita
e a estrutura de custos em associacfes mantém-se proporcionais, uma vez que todas
as despesas das associacfes sdo rateadas entre os associados. O numero de
associados é limitado pelo estatuto. O item mais custoso da estrutura da associacao
€ o call center. Este item sofreu importante reducdo nos ultimos anos, reduzindo
consequentemente seus custos para os taxistas. Apesar desta reducéo, os taxistas
ainda consideram os valores pagos para a associacao significativos e analisam cada
vez mais as vantagens e desvantagens de associar-se - ou manter-se associado -
uma vez que a central de radio taxi deixou de ser o seu principal provedor de clientes.

A gueda no valor das cotas das associacdes parece irreversivel. Transforma-
las novamente em um investimento atrativo € um desafio que sofrer4 impacto de

fatores internos e externos a associacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi descrever e analisar as mudangas ocorridas no
modelo de negocios das associacfes de taxi no Brasil. Como principal contribuicéo, o
estudo uniu as perspectivas de modelo de negécios, inovacdo sustentadora e
economia compartilhada, voltadas ao sistema de transporte individual de passageiros
sob a perspectiva das associagdes de taxi. Do ponto de vista pratico, estudar o modelo
de negédcio de um servico de interesse publico que sofre o impacto de uma inovacao
- como é o caso dos servicos de taxi - pode ajudar a identificar outros servigos
regulamentados suscetiveis a impactos similares.

Os modelos de negécio anterior e atual identificados demonstram que, a partir
do momento em que o radio taxi comecou a se tornar obsoleto, o valor da estrutura
das associacbes ficou ameacado. Além das ameacas especificas para as
associacdes, o sistema de transporte individual de passageiros como um todo esta
passando por um processo de transformacdo, o que afeta diretamente o sistema

tradicional de taxi.
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Sob o ponto de vista da teoria pesquisada, uma organizacao estabelecida
possui vantagem sobre 0s novos entrantes quando se trata de inovacéo, desde que
descubra um modelo de negécio mais adequado para uma determinada tecnologia
(CHESBROUGH, 2010). Empresas estabelecidas devem investir em solucbes
sustentadoras e reforgar suas relagdes com os clientes principais, sempre oferecendo
melhores servicos com precos competitivos (CHRISTENSEN et al., 2015). Cabe
acrescentar que Botsman (2013) afirma que apesar da economia compartilhada ser
atualmente comentada principalmente nos mercados P2P (pessoa-pessoa), tem as
mesmas oportunidades no mercado B2C (empresa-cliente).

A revisdo do modelo de negécio das associacdes serd o fator chave para a sua
manutencdo, considerando a possibilidade de continuidade dos servicos de taxi
regulamentado. As associacOes podem rever seus estatutos, e buscar mais agilidade
e flexibilidade nas tomadas de deciséo da geréncia para que possam acelerar as suas
inovagdes e defender seu negocio.

Este estudo limitou-se as associacdes de taxi em Curitiba, sob a perspectiva
dos gestores das associacdes. Para aprofundamento deste estudo, sugere-se um
estudo englobando pesquisa com os taxistas e passageiros, permitindo a avaliacao
do modelo de negdcio que sustente o sucesso das associacdes e cooperativas de taxi

em meio a um processo de mudanca drastica do perfil de seus concorrentes.
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