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Resumo

Através de um estudo de caso, foram identificadas as principais falhas observadas na interagdo
de multiplos atores durante a implantag¢do e operacdo de um aplicativo de mobilidade urbana.
A licenciadora do aplicativo tinha como estratégia o foco no mercado feminino, tanto motoristas
como passageiras, apresentando-se como uma solu¢do do problema de violéncia contra as
mulheres durante os deslocamentos. Para isso, foi utilizado como lente tedrica a co-destribui¢ao
de valor (VCD) e realizadas entrevistas nao estruturadas com licenciadas, motoristas e usuarias.
Todas as falhas apontadas durante as entrevistas foram catalogadas e aquelas que se repetiam e
que foram geradas durante o processo de interacdo entre os atores envolvidos foram
selecionadas. Com suporte da literatura, foram vinculadas tais falhas com seus respectivos
antecedentes e proposto algumas solugdes aplicdveis em outros contextos.

Palavras-chave: percepcao de valor; co-destrui¢do de valor (VCD); aplicativo de mobilidade
urbana; estudo de caso.
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1. INTRODUCAO

A mobilidade nos grandes centros urbanos representa um enorme desafio para gestores
publicos e para a academia. Nesse contexto, os aplicativos de mobilidade urbana vieram como
alternativa para reducdo do numero de veiculos rodando nas ruas e avenidas e,
consequentemente, reducdo dos engarrafamentos, ja que as pessoas deixam seu carro em casa
e viram passageiros. Além disso, também representam uma alternativa aos altos precos dos
taxis e a baixa qualidade dos transportes publicos. Segundo dados da Fundagao Getilio Vargas,
mais de 20 milhdes de brasileiros usam aplicativos de mobilidade urbana. Um mercado que

movimenta mais de 10 bilhdes de reais de receita por ano.

O aplicativo de mobilidade mais conhecido no mundo, UBER, foi lancado em 2010 e,
inicialmente, a ideia era apenas proporcionar uma renda extra para as pessoas que possuiam um
carro. Mas essa solucdo foi tdo bem recebida pelo mercado, que ser motorista do UBER deixou
de ser apenas uma renda extra para se tornar uma profissao. No Brasil o UBER chegou em 2014
e, devido ao enorme sucesso dessa disrup¢do, houve uma popularizacio e muitos outros

aplicativos de mobilidade foram lancados nos anos seguintes.

Toda essa oferta de novos aplicativos ndo promoveu melhoria do servico, nem mesmo
a reducdo das tarifas. Com isso, as reclamagdes dos usudrios comecaram a ganhar forte
repercussdo na midia, sendo as principais: motorista descort€s, veiculos em péssimas
condig¢des, longo tempo de espera, cancelamento de viagens e tarifas semelhantes as tarifas de
tixi em dias e hordrios especificos. Além disso, comegaram a surgir muitas dentncias de
assédio sexual contra motoristas e passageiras, ja que os aplicativos ndao ofereciam um servico
exclusivo para esse publico. A demora nas respostas a essas reclamacdes também foi relatada
como um problema, j4 que os aplicativos mais conhecidos ndo possuem presenca fisica na
maioria das cidades onde operam. Se um cliente ou um motorista precisa resolver um problema,

sO consegue entrar em contato com a empresa através do préoprio aplicativo, telefone ou e-mail.
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Dado a relevancia para a sociedade, este estudo se propOs a pesquisar tal temética,
buscando responder a seguinte pergunta: como o valor pode ser co-destruido por multiplos
atores durante o processo de implantacio e operacdo de um aplicativo de mobilidade urbana?
Assim, o objetivo foi identificar as principais falhas observadas na interacdo de multiplos atores
durante a implantagdo e opera¢do de um aplicativo de mobilidade urbana, usando como lente
tedrica a co-destruicio de valor. Esse trabalho se justifica por: (1) identificar falhas observadas
durante a implantacio e operacdo de um aplicativo de mobilidade urbana usando como lente
tedrica a co-destruicao de valor, (2) analisar interacdo de multiplos atores, (3) associar falhas
observadas e antecedentes apontados na literatura e (4) propor solu¢des que poderdo auxiliar
no aperfeicoamento do processo de implantacao e operacao de aplicativos de mobilidade urbana

e que possam ser aplicadas em qualquer outro segmento de mercado.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 PERCEPCAO DE VALOR

O conceito de valor tem sido discutido desde Platdo e Aristoteles, mas seu significado e
natureza continuam controversos. No entanto, sua compreensao € essencial para consumidores,
organizagdes e agentes publicos (Ng & Smith, 2012). Segundo P1¢é (2017), valor pode ser
considerado como o resultado liquido entre os beneficios e os custos (monetario, tempo,
esforcos, imagem, etc.) e isso significa que o valor pode ser positivo (quando os beneficios sao
maiores custos) ou negativo (quando os custos sdo maiores que os beneficios). E como ha
recursos intangiveis nessa operacdo, o valor € considerado algo subjetivo, pois depende da
percepcao do individuo ou da organizagdo sobre tais recursos (Ng & Smith, 2012).

A percepcao de valor € criada quando o envolvimento nos processos (procedimentos,
tarefas, mecanismos, atividades e interacdes) aumenta o bem-estar dos atores envolvidos em
relacdo as suas condi¢des iniciais (P1€, 2017; Caié, Schroder & Mahr, 2018), sendo que essa

criacdo de valor pode ser ndo interativa ou interativa. Na criacdo de valor ndo interativa, o
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processo de formagao de valor € separado do cliente e estd embutido nos produtos e servigos
produzidos pelas organizacdes (relacdo passiva, pois o cliente ndo participa da criagdo do
valor), e é percebido na experiéncia de consumo através de uma avaliagdo do resultado. Na
criacdo interativa, o valor é co-criado durante a interacao entre o provedor e o cliente (Echeverri
& Skalen, 2011), ou seja, o provedor ndo fornece valor, apenas proposta de valor e € o cliente
quem determina o valor e o co-cria com o provedor em um determinador momento e contexto
(Ng & Smith, 2012). E se é verdade que o valor pode ser co-criado, parece logicamente possivel
que o valor também possa ser co-destruido por meio de processos interacionais (P1é & Caceres,

2010).
2.2 CO-DESTRUICAO DE VALOR (VCD)

Ple e Caceres (2010) definem a VCD como “um processo interacional entre sistemas de
servigco que resulta em um declinio no bem-estar de pelo menos um dos sistemas” e Echeverri
e Skalen (2011) definem a VCD como ““a destrui¢do colaborativa (ou diminui¢do) de valor por
provedores e clientes, capturando o lado negativo da formacao de valor interativo”. Ou seja, a
VCD é um processo interacional que conota uma mudanga de valor em uma dire¢do negativa
(Echeverri & Skalen, 2021). A destruicao ou redu¢do do valor, ou bem-estar, € visto como
resultado desse processo interativo, portanto, ndo € um fendmeno unilateral (Echeverri &
Skalen, 2021). E o nivel de VCD que resulta desse processo interacional pode nio ser o mesmo
para todos os atores envolvidos (P1é & Céceres, 2010).

A VCD decorre do uso indevido de recursos, ou seja, decorre da incapacidade de um
dos atores de integrar e/ou aplicar recursos de forma adequada ou esperada (Echeverri &
Skalen, 2021), bem como surge por diferentes motivos ou antecedentes, tais como: auséncia de
informacdo, comunicacdo e coordenagdo inadequadas ou desalinhamento de objetivos
(Echeverri & Skalen, 2021). Um nivel insuficiente ou auséncia de confianca também pode ser

considerado como antecedente da VCD (Jirvi, Kihkonen & Torvinen, 2018).
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3. ESTUDO DE CASO

3.1 BELLE DRIVER NAO E SO UMA MARCA, E UM PROPOSITO

A Belle Driver (nome ficticio para preservar a imagem da empresa) ¢ uma empresa
sediada em Sao Paulo que em 2017 lancou um aplicativo de mobilidade urbana exclusivo para
mulheres, tanto passageiras como motoristas. O aplicativo chegou a atingir 1,5 milhdo de
usudrias, e em 2020 a empresa iniciou o processo de venda de licengas para todo o Brasil. Tinha
como principais vantagens competitivas, além da estratégia de foco no mercado feminino, a
possibilidade de agendamento de corridas para criangas de 8 a 14 anos e idosos a partir de 60
anos (acompanhados por uma mulher). Isso possibilitou a Belle Driver fortalecer a imagem do
aplicativo como uma solucao para a seguranca das mulheres, dos seus filhos e familiares idosos.

Devido aos inimeros casos amplamente divulgados de assédio contra mulheres durante
a utilizagdo desse tipo de servico, essa solu¢do foi muito bem recebida pelas mulheres e ja em
2021 a Belle Driver conseguiu estar presente em mais de 110 cidades de quase todos os estados
do Brasil e ter mais de 80 mil motoristas cadastradas, através da expansao por licenciamento
(da o direito ao licenciado de reproduciao da marca, sem controle ou suporte do licenciador).
Esse crescimento acelerado aliado as vantagens competitivas chamou a aten¢do da midia e a
empresa conseguiu rapidamente um 6timo posicionamento de marca diante de um mercado
carente por um aplicativo que pudesse fornecer seguranca e comodidade para o publico
feminino.

A seguranca também foi um diferencial usado para atrair as motoristas, dado também
aos inimeros casos de assédio a mulheres motoristas de aplicativos de mobilidade. Com isso,
as motoristas se sentiam seguras em trabalhar no periodo noturno e o aplicativo se consolidou
como a solugdo do problema de violéncia contra as mulheres durante as viagens, tanto motorista
quanto passageira. Além disso, o ticket médio do pagamento das motoristas era maior do que

quando comparados com os outros aplicativos do mercado. Isso significa que o preco final para
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a cliente também era maior, mas elas percebiam valor no aplicativo, pois os beneficios
percebidos excediam os custos envolvidos. Havia um aumento inegdvel do bem-estar de
clientes e motoristas em relacdo as suas condi¢des anteriores ao lancamento do aplicativo da

Belle Driver.
3.2 IMPLANTACAO E OPERACAO

A implanta¢do em cada cidade seguia 0 mesmo padrio. Era feito em duas etapas: (1)
liberacdo do aplicativo para atender corridas agendadas com duas horas de antecedéncia e (2)
liberacao de corridas em tempo real. Para que a licenciada conseguisse chegar na segunda etapa,
foi definido pela licenciadora que era necessdrio atingir um determinado nimero de motoristas
e clientes cadastradas. A licenciadora nesse estudo é a empresa Belle Driver, as licenciadas sdao
as pessoas que compraram a licenca de operacdo para uma cidade qualquer e as motoristas sao
responsaveis diretas pela prestacdo do servigo as clientes.

No entanto, em 2022, cerca de 1 ano ap6s o inicio da expansao através de licenciamento,
as licenciadas comecaram a ingressar na justi¢a para recuperar os valores investidos devido as
inimeras falhas operacionais e auséncia de confianc¢a na capacidade da licenciadora em resolveé-
los. No inicio de 2023, todos as licenciadas ja haviam ingressado na justi¢a contra a licenciadora
(Belle Driver) e os valores exigidos de reembolso ultrapassam 2 milhdes de reais, além de
suspensdo de pagamentos pendentes do licenciamento. Todas as cidades onde o aplicativo
estava operando sofreram com esse rompimento. As motoristas foram abandonando
gradativamente o aplicativo e as clientes que ainda pediam corridas comegaram a sofrer com a
falta de motoristas e também foram abandonando o aplicativo. Em julho de 2023 a CEO da
Belle Driver deu uma entrevista reconhecendo que o crescimento da base de usudrias foi
acelerado demais e o aplicativo ndo suportou, vindo a apresentar instabilidade e falhas.
Atualmente a Belle Driver busca por novas licenciadas e novos investidores para dar

continuidade ao projeto.
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4. METODOLOGIA E RESULTADOS

O objetivo desse estudo foi identificar as principais falhas observadas na interacdo de
multiplos atores durante a implantacdo e operacdo do aplicativo de mobilidade urbana da
empresa Belle Driver. Para isso, foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com seis
licenciadas, quatro motoristas e quatro clientes nas operagdes da Belle Driver nos Estados do
Maranhdo e Piaui, sendo que todas as entrevistas foram realizadas no formato presencial e
duraram em média 40 minutos. Havia apenas uma pergunta inicial (Como foi sua experi€ncia
com o aplicativo da Belle Driver?) e as demais perguntas surgiram com o andamento das
entrevistas. Todas as falhas apontadas durante as entrevistas foram catalogadas e aquelas que
se repetiam e que foram geradas durante o processo de interacdo entre os atores envolvidos

foram selecionadas, conforme listado abaixo.

» Interacdo entre licenciadora e licenciada: (1) Desalinhamento de expectativas sobre a
forma como os recursos deveriam ser utilizados, (2) Assimetria de informag¢des com
respeito a implantacdo e operacao, (3) Falta de solucao para as falhas apresentadas pelo
aplicativo e (4) Falta de suporte tecnoldgico para dar assisténcia as licenciadas durante

as instabilidades do aplicativo.

» Interacdo entre licenciada e motoristas: Desconfianca das motoristas sobre a

continuidade da operacao do aplicativo.

» Interacdo entre motoristas e clientes: Algumas motoristas se recusam a acompanhar

criangas e idosos do carro até seu destino final.

» Interacdo entre clientes e licenciada: As clientes fazem solicitacdes e reclamacdes e ndo

tem resposta em tempo habil.
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4. DISCUSSAO E PROPOSTA DE SOLUCAO

Esse estudo, conforme pode ser observado na figura 1, abrange todas as camadas que
envolvem a operacdo de um aplicativo de mobilidade urbana e que utiliza o modelo de
licenciamento. Essa multiplicidade de atores torna a andlise de co-destruicio muito mais

complexa do que quando apenas dois atores estao envolvidos (PI¢€, 2017).

Clientes

Motoristas
Licenciada

Licenciadora Figura 1

A partir de cada falha identificada e selecionada durante as entrevistas, foi proposto pelo
menos uma solucdo e de acordo com a literatura (Echeverri e Skalen, 2021; Jarvi, Kdhkonen e
Torvinen, 2018), foram apontados os antecedentes para cada falha identificada nesse estudo de
caso. Os antecedentes foram: (1) auséncia de informacao, (2) comunicacdo inadequada, (3)
coordenacdo inadequada, (4) desalinhamento de objetivos e (5) baixo nivel de confianca entre
os atores. As solugdes propostas foram definidas a partir de boas praticas utilizadas pelo

mercado e insights dos préprios autores (Tabela 1).

Interagdo | Antecedente Falha identificada Proposta de solugdo
Desalinhamento Disponibilizar modelo de planos de implantagio e operagio para todas as novas licenciadas.
de objetivos e | Desalinhamento de expectativas sobre a forma Criar comit& com as responsaveis pelas 10 melhores operages para discutir e definir boas praticas para
Baixo nivel de como os recursos deveriam ser utilizados. implantagdo em toda a operag8o e deliberar sobre mudangas propostas pela licenciadora.
confianga Definir os principais indicadores de acompanhamento e criar ranking com todas as licenciadas.
Entre Auséncia de Assimetria de informagdes com respeito @ |Estabelecer reunido anual com todas as licenciadas para divulgar resultados e alinhar planejamento estratégico.
licenciadora e Informagio implantagdo e operagio. Promover integragio das novas licenciadas nas melhores operagfes e nas operagBes mais desafiadoras.
licenciada Coordenagdo Falta de solugdo para as falhas apresentadas | Promover entradas gradativas de novas licengas para evitar instabilidade no aplicativo devido aumento abrupto
inadequada pelo aplicativo. no nimero de usudrias.
o Falta de suporte tecnoldgico para dar . N . . N
Coordenagdo . _p_ ) ) 1o P . Dimensionar adequadamente os times de desenvolvimento e suporte, sempre considerando o fluxo de entrante
. assisténcia as licenciadas durante as
inadequada R - o futuro.
instabilidades do aplicativo.
Entre licenciada | Baixo nivel de Desconfianga das motoristas sobre a R . R B B — . R - B .
) ) . o o Criar geréncias regionais para dar mais credibilidade & marca e aproximar a licenciadora do seus parceiros.
e motoristas confianga continuidade da operagdo do aplicativo.
Entre motoristas | Desalinhamento| Algumas motoristas se recusam a acompanhar Criar tarifa diferenciada para dar opgio, 4 motorista e & cliente, do servigo com ou sem acompanhamenta do
e clientes de objetivos | criangas e idosos do carro até seu destino final. carro até o destino final (porta da escola, clinica, academia, etc.).

Entre clientese | Comunicagdo | As clientes fazem solicitagbes e reclamag8es e | Estabelecer canais rapidos de comunicagio entre licenciadora e licenciada para dar respostas em tempo hébil as
licenciada inadequada nio tem resposta em tempo habil. demandas das clientes.
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Tabela 1
Fonte: Elaborada pelos autores.

As solucdes de disponibilizar modelo de planos, criar comité, definir indicadores e criar
ranking e criar geréncias regionais foram inspiradas nas boas praticas de gestao da empresa Fast
Escova, maior rede de escovaria da América Latina com quase 200 franquiados no Brasil. A
solugdo de estabelecer reunido anual foi inspirada na boa prética de gestdo da Equatorial
Energia, terceiro maior grupo de distribuicao de energia elétrica do Brasil com receita superior
a 27 bilhdes de reais ao ano. A companhia tem essa prética desde 2006 e a reunido conta com
a participagdo de grande parte de seus colaboradores, além de todos os executivos e

conselheiros.

A utilizacdo de benchmark em diferentes setores, demonstra que as praticas de gestdo
para implantacdo e operagdao de um projeto tem aplicabilidade universal. As demais solugdes
propostas foram insights que os autores tiveram durante as entrevistas e também tem aplicagdo

em qualquer mercado.

5. CONCLUSAO

As falhas observadas durante as interacdes dos multiplos atores contribuiram para a co-
destruicao de valor nas operacdes da Belle Driver, o que resultou no litigio entre licenciadas e
licenciadora e gerou prejuizo miliondrio. O declinio do bem-estar através da perda de recursos
como dinheiro ou outras perdas tangiveis e intangiveis pode ser tdo significativo que os atores
ndo queiram mais colaborar. Isso significa que a possibilidade de co-destrui¢do de valor nas

interacdes ndo deve ser negligenciada.

Como produtos desse estudo, além do mapeamento das falhas identificadas durante as
interacdoes dos multiplos atores, foram também propostas solu¢des que visam evitar o
surgimento de tais falhas e vinculado cada falha ao seu respectivo antecedente. Essa vinculacao

¢ fundamental para esclarecimento do que deve ser feito nas fases de implantag¢do e operacao
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de um aplicativo de mobilidade urbana para garantir o seu sucesso, ou seja, € essencial alinhar
objetivos, promover uma comunicagdo assertiva e uma boa coordenacdo, manter todos os atores
com as mesmas informacdes e garantir um nivel de confianca adequado. Tais iniciativas nao se
restringem apenas ao mercado de aplicativo de mobilidade, mas podem ser replicadas em outros

mercados.

A limitacdo desse estudo € que a licenciadora ndo foi ouvida durante as entrevistas e
como sugestdo de pesquisa futura, a amostra da atual pesquisa deve ser expandida para
operacdes em outras regides do pais com o objetivo de identificar idiossincrasias e também
deve-se incluir a licenciadora nas entrevistas com o objetivo de ampliar o mapeamento das

falhas.
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