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RESUMO

O fendmeno da globaliza¢do se demonstra cada vez mais presente devido a justaposi¢do da
tecnologia e do desenvolvimento social. Em meio a este cendrio primordialmente
caracterizado pelo advento de metropoles, a Uber se apresenta a um mercado impremeditavel
como um empreendimento que mudou fluxo da mobilidade urbana. Similarmente, o
pensamento sistémico surge como uma nova forma de visualizar eventos sob a perspectiva da
complexidade. Este artigo tem como objetivo delinear uma abordagem contemporanea da
perspectiva de consolidacdo do Uber, trazendo uma visualizagdo moderna e epistemoldgica de
sua arquitetura estratégica por meio de modelos mentais e arquétipos sist€émicos. Conforme os
resultados obtidos, pdde-se concluir que muitos dos novos recursos introduzidos pelo servico
atuam como fatores em prol de sua consolidacao no mercado.

Palavras-chaves: Mobilidade urbana; Pensamento sist€mico; Inovacgdo disruptiva; Transporte
individual; Uber.

INTRODUCAO

Mudar a malha logistica das cidades ao apertar de um botdo. Essa é a maneira como o
Uber se define ao apresentar-se ao mercado e a sociedade. Surgida em 2011, na cidade de Sao
Francisco, a startup € atualmente a mais valiosa do mundo — aproximadamente 68 bilhdes de
dodlares americanos!. Este total € superior, por exemplo, ao Produto Interno Bruto do Uruguai
ou do Paraguai, segundo informacdes do Banco Mundial®.

Conforme informacgdes no site da empresa, a ideia que concebeu o Uber veio da
dificuldade dos seus fundadores, durante viagem a Paris, em conseguirem transporte privado
durante uma tarde de neve na cidade. Diante deste cendrio, vislumbrou-se um servigo de facil
e rapida contratacdo, disponivel a qualquer momento, e que conectasse eficientemente
passageiro e motorista. Hoje, pouco mais de 5 anos apds seu lancamento, a companhia
encontra-se presente em todos os continentes € ja completou mais de 2.5 bilhdes de corridas3.
O servico proposto pela empresa, que, dados os nimeros, foi bem aceito pelo consumidor,
resume-se em oferecer um aplicativo para celular que permite conectar quem precisa de um
carro com aquele que esta disposto oferecer este tipo de servigo, usando o préprio veiculo.
Apesar de o modelo de negdcios ter iniciado apenas com a relacdo motorista versus
passageiro, o Uber hoje oferece uma mais ampla gama de negdcios; todos esses, entretanto,
centrados na ideia motorista parceiro e consumidor. Em 2016, por exemplo, ap6s ter sido
lancado em outras grandes capitais, fora apresentado a Sao Paulo o Uber Eats. Como o termo
em inglés sugere, este tipo de servico permite a entrega de lanches e refei¢des solicitados por
meio do aplicativo. O carddpio € disponibilizado pelos restaurantes associados. Neste modelo,
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ainda hd o motorista parceiro, base do negécio do Uber; entretanto, deixa-se de transportar
pessoas. O “passageiro” passa a ser a comida. Para o setor de alimentacdo, esta novidade
permite exonerar parcial ou integralmente os custos com o delivery tradicional; dispensa-se,
portanto, o processo de contrata¢do, treinamento e gestdo de entregadores proprios, assim
como desobriga gastos com veiculos utilizados para este fim, como, mais comumente,
motocicletas ou furgdes.

Apesar de, a primeira vista, os servicos do Uber representarem ao consumidor
consideravel exceléncia, aliados a um menor custo quando comparados a servicos tradicionais
— como taxi ou delivery via entregador — a empresa sofre severa resisténcia em algumas
localidades. Grande parte da oposicao tem origem na categoria de taxistas, principal setor
afetado pelo lancamento do Uber. Ainda que iconicos em cidades como Nova York e
Londres, os taxis vém sofrendo uma colossal queda no nimero de clientes e, por conseguinte,
no rendimento. A titulo de exemplo, o preco de uma licenca de operagdo de tixi em Nova
York, conhecida como medallion, atingiu em 2017 o menor valor do século XXI, segundo
dados do portal New York Post*. Ha apenas quatro anos, um medallion custava
aproximadamente US$1.3 milhdo. Em abril de 2017, porém, o mesmo chegou a custar
“irrisérios” US$241 mil; isso representa menos de ¥ da média de valor registrada em 2013, e
uma queda de preco nominal na ordem de mais de 80%. E, assim como na maior cidade norte-
americana, o servico de taxi sofreu contundentes contracdoes nas demais localidades onde o
Uber iniciou suas operacdes. No Brasil, héd noticias sobre redugdes do fluxo de passageiros na
ordem de 90%5, assim como perda de 50% do valor do alvard de funcionamento® — licenga
similar ao medallion nova-iorquino.

Em func¢do desta descomunal constricdo no mercado de taxis, ainda hoje € possivel
testemunhar indmeras manifestacdes em diversas cidades pelo mundo, algumas delas
chegando a fins violentos. No Brasil, o argumento-chave que permeou os inimeros protestos
— convocados essencialmente por taxistas — fora pautado na presumida ilegalidade e nao-
regulamentac¢do do servi¢o, além da ndo conformidade do aplicativo com as leis em vigéncia.
Além disso, ha o fato de que quem oferece caronas pagas pelo aplicativo do Uber ndo esta
sujeito aos encargos € normas atrelados a concessao publica para transporte de passageiros.
Entretanto, como observado por ANDRIGHI (2016), em artigo publicado na Revista de
Direito Administrativo, a Constituicdo estabelece prerrogativas legais que estatuem apenas o
transporte publico individual (taxis), ndo o transporte privado individual (Uber). Além disso,
a natureza juridica do Uber destoa daquela que rege o servico de tdxi. Como explicitado nos
termos legais da companhia’, o Uber é uma “plataforma de tecnologia que permite aos(as)
Usudrios(as) de aplicativos moveis [...] providenciar e programar Servigos de transporte e/ou
logistica [...] com terceiros provedores independentes desses Servicos”. Isto €, o Uber
qualifica-se como um servigo mediador; a empresa ndo presta servico de transporte/logistica,
bem como ndo detém vinculos com os motoristas cadastrados na plataforma. Tendo isso
posto, ndo é possivel interpretar juridicamente o Uber da mesma forma que o servigo de taxi.

Esse estado de indefini¢do € costumeiro, principalmente no meio juridico-normativo,
em casos de advento de bens, servicos ou relagdes antes ndo previstas por marcos
regulatérios. O Uber é um claro exemplo deste limbo, pois se particulariza como uma
tecnologia disruptiva na drea de transporte e mobilidade urbana. Casos como o do Uber vém



se tornando paulatinamente mais comuns. E a chamada “economia compartilhada”, um novo
paradigma econdmico que se entrelaca com a emergéncia e popularizacdo da tecnologia
digital e a internet. De acordo com BORGES (2015), neste paradigma, “os recursos e bens sdao
compartilhadas entre diversos usudrios, criando modelos de negdcios completamente novos e
revolucionando o mercado”. Ainda segundo o autor,

- O Google, gigante da internet, ¢ mais famoso por sua ferramenta de busca, que ndo
produz nenhum dos resultados que exibe, mas sim os organiza, indexa e entrega ao
usudrio.

- O Facebook € a maior rede social do mundo e ndo produz nenhum contetido: tudo
o que esta disponivel no site é postado pelos préprios usudrios.

- O YouTube ¢ de longe a maior plataforma de videos do planeta, e também nao
produz nenhum video.

Esses sdo exemplos que atestam o surgimento de um modelo econdmico ndo atrelado
as bases correntes da economia, assim como um modelo profundamente relacionado as
tecnologias da informac¢do e comunicacao; sendo o Uber mais uma exemplificacdo desta nova
configuragdo estrutural econdmica.

O presente artigo tem como objetivo essencial fazer uma sucinta anélise do Uber a luz
do pensamento sistémico. Isto €, identifica-se que os fendmenos acerca da empresa nao
limitam-se apenas a dualidade faxistas vs motoristas do Uber em questOes de legalidade. Por
meio de arquétipos (recurso que permite entender uma situacdo — bem como suas origens €
implicacdes — a nivel macro), os autores buscam compreender as forcas e interrelagdes que
moldam o modelo de negdcios do Uber. Toma-se por base que esse fendmeno, como
conjectura a concepg¢do sistémica, € parte de um “todo maior”, que a todo instante molda e é
moldado por forcas ndo tdo claramente identificadas a partir de uma vis@o nao-holistica.

REFERENCIAL TEORICO - DINAMICA DE SISTEMAS

Os paradigmas de um mundo contemporaneo trazem consigo uma competitividade em
escala internacional, com forte turbuléncia e constantes transformagdes marcadas,
principalmente, pela complexidade e imprevisibilidade dos eventos que ocorrem no mercado.
Para atingir os seus objetivos em meio a este cendrio dindmico, passou-se a exigir uma visao
holistica e uma estratégia subjacente de pensar as organizacdes durante a tomada de decisdo.
Esta ocorréncia se deve, em parte, pela maior interesse da concorréncia na categoria de
inovagdes disruptivas: produtos ou servicos que figuram sua entrada em um cendrio
previamente estabelecido e ndo-atrativo, com a premissa de substituir competidores ou de
ampliar as fronteiras das ofertas atuais (CHRISTENSEN, 1997).

Emanar de tais fundamentos é, sobretudo, considerar ndo somente a natureza
hierdrquica de outras corporagdes, mas buscar compreender o circulo de interrelacdes que as
englobam ao se posicionar competitivamente. Por conseguinte, “[...] essas considerac¢des
levam ao postulado de uma nova disciplina cientifica que chamamos de teoria geral do
sistemas” (BERTALLANFY, 1969, traducdo nossa). Em meio aos principios de sua dinamica
reside, em esséncia, um pensamento contextual e epistemoldgico, capaz de fornecer uma
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Unica perspectiva da realidade através da andlise da interacdo e das conexdes decorrentes dos
elementos de um todo sist€émico. Tratando-se, primordialmente, de inovagdes disruptivas, essa
capacidade cognitiva permite uma visualizacdo estrategicamente vantajosa, pois essa nova
perspectiva incentiva o surgimento de iniciativas organizacionais. O Uber, em principio,
surgiu como um servigo para solicitar veiculos pretos premium por um preco de maior
acessibilidade ao publico. Porém, conforme a retroalimentagdo positiva por parte dos
consumidores, verificou-se a possibilidade da expansao do empreendimento para um escopo,
antes, inesperado — principalmente ao ser levado em consideragdo o classico monopdlio de
taxis locais.

Nessa Otica, as vantagens competitivas sdo o que desempenham um fator chave para a
sua consolidagdo, pois “[...] desenvolver uma estratégia competitiva ¢ desenvolver uma ampla
féormula sobre como a empresa ird competir [...]” (PORTER, 1980, traducdo nossa).
Entretanto, somente essa nova forma de pensar em sistemas — isto €, 0 pensamento sistémico
— € capaz de fornecer uma arquitetura estratégica eficiente para tal. Assim sendo, foi
necessdrio aderir a dindmica de sistemas com o primordial intuito de oferecer um servico mais
frutifero e conveniente que o tixi atual, mas sem perder de vista a esséncia de um servico de
transporte. Desta forma, pode-se observar uma estrutura de estratégia singular e abrangente,
assim como o modelo desenvolvido por SENGE (2011) ilustrado na Figura 1, e com uma
abordagem condinzente as necessidades do Uber como uma inovacgao disruptiva.

Figura 1 — Abordagem sistémica de uma estratégia organizacional
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Fonte: SENGE, PETER M. (2011).

Apesar disso, para a realizacdo desta premissa, tornou-se necessario o questionamento
da arquitetura j4 existente e fundamentada pelos taxis, com a introdu¢do de uma nova visao
integralizada, capaz de alinhar as ideias-guias, inovagdes de infraestrutura — incluindo, mas
ndo restrito ao aplicativo mobile — e teorias organizacionais; ferramentas; métodos. Nao
obstante, soma-se a necessidade da Uber de estabelecer um relacionamento positivo com

4



colaboradores e motoristas parceiros — estes, por sua vez, inclusos em um profundo ciclo
responsavel por refletir uma cultura fundamentada em longo prazo. Por fim, inclui-se ainda
uma subsequente monitoracao dos resultados, popularmente chamados de feedbacks, obtidos
pelas agdes organizacionais para consolidar um fluxo estratégico sauddvel e, finalmente,
tornar viavel a sua extensdo de fronteiras para o mercado de transporte individual.

Portanto, enquanto uma abordagem contemporanea, “a dinimica de sistemas
necessdria para enfrentar os desafios existentes é imperativa para o sucesso organizacional
moderno” (HENRY, 2013, traducdo nossa). Desenvolver essa perspectiva, no entanto, € uma
premissa ardua, mas essencial. Como uma empresa que constantemente necessita de um
posicionamento estratégico abrangente, a inclinacdo da Uber para a abordagem de sistemas
corrobora, sobretudo, como um de seus principais alicerces para a obtencdo de um
desempenho superior do servi¢o em relagdo aos competidores: desde a sua consolidagdo até a
continuidade de sua expansdo e dominio de mercado. Assim sendo, pensar sistemicamente
emerge como uma analise fundamental para a sua perspectiva como inovacao disruptiva, pois
“a visdo sem o pensamento sistémico acaba projetando lindos quadros do futuro, sem uma
compreensdo profunda das for¢cas que precisam ser dominadas para que possamos andar daqui
para 18” (SENGE, 2011, p. 39).

METODO

Através de um levantamento bibliografico, este artigo foi desenvolvido a luz do
pensamento sistémico, por meio da elaboragdo de arquétipos sistémicos como forma de
identificar estruturas que englobem cendrios relacionados ao modelo de negdcios do Uber. Os
sistemas, de um modo geral, tendem a apresentar uma estrutura similar em diversas situacoes,
onde ciclos atuam de forma contigua ou ndo, originando padrdes similares em diferentes
contextos. Verifica-se, portanto, que “a forma como os modelos mentais moldam nossas
percepgdes tem também grande importancia no mundo dos negécios” (SENGE, 2011).

Tais arquétipos foram de suma importancia para compreender a dinamica econdmica e
organizacional do modelo de negdécio do Uber. Os arquétipos selecionados para a andlise
desenvolvida ao decorrer deste artigo foram: transferéncia de fardo, escalada e sucesso para
os bem-sucedidos. Assim sendo, “os arquétipos sistémicos sdo ferramentas altamente efetivas
para ganhar uma introspec¢do em padroes de comportamento” (BRAUN, 2012, traducdo
nossa).

ARQUETIPO I - TRANSFERENCIA DE FARDO

O arquétipo da Transferéncia de Fardo, também referenciado como Transferéncia de
Responsabilidade, ¢ centrado, primordialmente, na ideia uma situagdo-problema. Nesta
ocorréncia, sdo ilustrados dois caminhos: a solu¢cdo sintomdtica e a solu¢do fundamental,
respectivamente. A primeira busca fornecer uma solu¢do mais direta, facil e atrativa, mas
também € responsével tirar o foco do problema e fornecer apenas uma solu¢do em curto
prazo. Esta primeira possibilidade € responsavel, ainda, por ocasionar efeitos colaterais que
desencadeiam uma impressao errénea de que o problema foi solucionado, mas, na verdade,
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causa uma nova incidéncia do problema. Por outro lado, a solu¢do fundamental surge como
uma maneira de atuar diretamente na raiz da problemética — apesar de usualmente ser mais
complexa e exigir um maior tempo para iniciar seu escopo de atuagcdo. Nesta estrutura, a
recomendacdo mais adequada € se utilizar da solucdo rpida, mas com o objetivo de adotar
acdes paralelas que levem a solucdo fundamental do problema, garantindo que ele ndo torne a
ocorrer com a mesma frequéncia (SENGE, 2011).

Figura 2 — Transferéncia de Fardo: Niumero de Consumidores
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Fonte: Elaboragao prépria (2017)

No contexto do Uber, o arquétipo elaborado tem em vista uma situacdo-problema de
consumidores — ou clientela. Levando em consideragdo o ciclo proposto, caso 0 mesmo
esteja com uma baixa de clientes, a solu¢do sintomadtica seria a simultanea redugdo da tarifa
cobrada por corrida. Tratando-se do servigo, este ajuste € imperativo e realizado pela rarifa
dindmica: modalidade que leva em consideracdo a demanda atual para os ajustes de preco.
Em um momento, toma-se a impressdo de que o numero de clientes volta a subir com a
diminui¢do da taxa. Apesar disso, tal agdo incide diretamente na remuneracdo dos seus
motoristas parceiros, e evidencia, por conseguinte, uma diminui¢do no nimero dos mesmos.
Isso influéncia negativa e diretamente na solu¢do fundamental: a capacidade de atendimento,
impedindo que uma solucido mais assertiva seja encontrada e estimulando uma nova baixa no
ndmero de clientes.

Por outro lado, uma queda de clientes ocasiona um maior nimero de motoristas
disponiveis, aumentando a capacidade de atendimento e proporcionando a solu¢do mais
adequada: a melhoria da qualidade do servigo. Por sua vez, esta melhoria estd diretamente
associada ao numero de clientes e tomaria esta quantidade a subir. Esse percurso é
considerado fundamental pois é capaz de prevenir novas quedas, ja que, mesmo que haja um
novo aumento do preco, o aumento da qualidade proporciona uma maior razdo do preco
associado ao servigo, promovendo de forma mais adequada a obtenciao de novos clientes.

ARQUETIPO II - ESCALADA



Comum em representar cendrios competitivos, ¢ um arquétipo estruturado por duas
principais forcas que, juntas, interagem e provocam efeitos entre si, refletindo em uma série
de acdes desenfreadas. Em um cendrio esportivo, é possivel exemplificar através de dois
jogadores de um mesmo time disputando a titularidade na préxima partida de um campeonato.
O arquétipo abrange os aspectos e acdes em que um jogador A busca ser melhor do que o
jogador B, buscando evidenciar caracteristicas de vantagem um sobre o outro. Tais atitudes
podem desencadear uma disputa agressiva, uma vez que uma nova medida é tomada pelo
jogador B a partir das agdes e reflexos do jogador A, acarretando um desgaste de ambas as
partes disputando o mesmo objetivo central.

Por outra perspectiva, em um modelo de negdcios, “ao expandir sua visdo, gerentes
podem encontrar os meios através dos quais um englobdvel, unificador ou abrangente objetivo
pode ser estabelecido, enquanto eles optam e descobrem a necessidade de recorrer a escalada
como uma resposta competitiva primdria” (BRAUN, 2012, tradu¢do nossa). Por fim, este
arquétipo surge como uma Otima representacao de como o Uber pode se beneficiar por meio
de uma de suas ferramentas e métodos.

Figura 3 — Escalada: Qualidade do atendimento e Preco sobre a concorréncia
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Fonte: Elaboragao prépria (2017)

Neste cendrio, duas forcas essenciais para o sucesso do Uber como uma inovagao
disruptiva — a qualidade do atendimento e o preco sobre a concorréncia — atuam em
conjunto com o objetivo de aumentar a demanda do servigo. Supondo-se, primordialmente,
que o ciclo se inicia com um queda na capacidade de atendimento, hd, em primeira vista, uma
diminui¢cdo da qualidade do atendimento e, por consequéncia, da demanda pelo servico. Sob
uma outra 6tica, esta diminui¢do na demanda traz uma queda na tarifa por conta do preco
dinamico do Uber, abaixando o preco sobre a concorréncia, e fazendo com que a demanda
volte, novamente, a subir. Este ciclo entre as duas forcas tende a se repetir indeferidamente
aumentando a demanda, fazendo com que apenas uma interferéncia externa em uma das
forcas cause uma reducao de seu potencial.

ARQUETIPO III - SUCESSO PARA OS BEM-SUCEDIDOS



Como o ultimo elaborado para as consideracdes deste artigo, o arquétipo sistémico do
sucesso para os bem-sucedidos traz uma abordagem essencial para o quadro de concorrentes
de mercado do Uber. Diferentemente do arquétipo anterior, este arquétipo traz, assim como
inferido por sua denominagdo, apenas uma de suas for¢as como crescimento continuo. De
outra forma, um dos componentes do ciclo sofrerd uma queda continua, enquanto o outro
usufrui de uma série de beneficios. Retornando a perspectiva esportiva, desta vez, apenas um
dos jogadores, A, se sobressairia, enquanto o adversdrio jogador B se insere em outro ciclo de
insucesso. Trata-se, portanto, de um diagrama onde, dado que uma das partes possui mais
recursos, a mesma possui uma maior chance de sucesso, assim como proposto pela Figura 4.

Figura 4 — Sucesso para os bem-sucedidos: Uber e Taxi
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Fonte: Elaboragao prépria (2017)

O dominio inicialmente onipresente do tdxi no mercado trouxe uma esfera de
concorréncia direta. Portanto, para este arquétipo, fora selecionado o cldssico adversario ao
processo de consolidacio da Uber como tecnologia disruptiva. Iniciando-se com uma
quantidade de recursos favordvel para a Uber, neste caso, uma positiva remuneragcdo para
Uberistas, hd um aumento na atratividade e no interesse pelo trabalho com o servigo. Essa
relacdo faz, portanto, com que o numero de uberistas suba e a fatia de mercado do Uber
aumente de modo concomitante, provocando uma maior demanda para o Uber em vez do
Téxi. Em seguida, hd uma diminui¢cdo da remuneracdo de taxistas por conta do sucesso
desempenhado pelo servigo entrante, com uma posterior queda do numero de taxistas e da
fatia de mercado do Téxi. Esta redu¢do ocasiona, novamente, um aumento na demanda para o
Uber, repetindo-se em um continuo ciclo de vantagens para 0 mesmo.

CONSIDERACOES FINAIS

Os arquétipos sistémicos elaborados e apresentados ao decorrer deste artigo possuem a
finalidade de delinear diferentes cendrios do Uber como inovacdo disruptiva: desde uma
situacdo-problema hodierna até um cendrio de disputa com taxis locais. A partir das andlises
realizadas, pdde-se verificar que muitos dos novos recursos intrinsecos ao Uber, a exemplo do
preco dindmico, corroboraram com sua consolidacdo efetiva no mercado de transporte
individual. Esta pontuacdo se deve a capacidade dos recursos de desencadear quadros
positivos, como um crescimento de demanda desenfreado, ou atuar rapidamente como uma

solucdo sintomadtica para problemas a serem resolvidos em curto prazo.



Por conseguinte, pode-se verificar um subsequente maior provimento de recursos para
o Uber em vez do Téxi. Este fator desencadeia uma série de beneficios cruciais para a
consolidagdo do Uber como um servico, conforme ilustrado na Figura 4, atuando como uma
vantagem fundamental para uma inovacao disruptiva entrante em um mercado monopolizado.
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