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Muito tem se debatido sobre como modelos de negdcio inovadores no
campo da mobilidade urbana podem se configurar como fundamentais
para o desenvolvimento de sistemas sustentaveis de mobilidade. No
entanto, menor atencdo tem sido dada a resppeito de como as
diferentes escolhas de projeto organizacional por tras de empresas que
inovam nesse campo podem influenciar ou serem influenciadas por
seus modelos de negocio. Assim, o objetivo do artigo é discutir a
relacdo entre as caracteristicas das dimensdes do modelo de negécio e
das variaveis que definem um projeto de organizacdo, a partir da
analise de dois casos selecionados de empresas que tem se dedicado a
inovar no campo da mobilidade urbana. A pesquisa indica que as
caracteristicas de uma estrutura mais flexivel podem contribuir
positivamente com a evolugcdo de modelos de negdcio nesse campo,
caracterizado pela necessidade continua de inovacgdo, articulacédo de
multiplos atores e entrega de respostas rapidas aos usuarios.

Palavras-chave: Projeto organizacional, modelos de negécio
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1. Introducéo

O presente artigo tem como objetivo discutir a relacdo existente entre as caracteristicas das
dimensdes de modelos de negdcio inovadores aplicados ao campo da mobilidade urbana bem

como as definicdes de projeto organizacional que estdo por tras desses modelos.

Muito tem se debatido sobre como a mobilidade urbana deixou de ser uma questdo restrita a
esfera governamental para ter seus desafios estendidos a todos os cidad&os, fazendo com que
cada vez mais diversos atores se envolvam com as discussdes sobre o futuro da mobilidade.
Nesse contexto, ganha destaque o surgimento de novos modelos de negdcio que visam
atender aos desafios da mobilidade urbana; nos quais observa-se a presenca de solucbes que
inovam em servigos associados a toda a sua cadeia e que melhoram consideravelmente as
condi¢bes nas quais a mobilidade é acessada. (BANISTER, 2008; SPICKERMANN;
GRIENITZ; VON DER GRACHT, 2013).

Por outro lado, percebe-se um impasse ao combinar esses modelos de negdcio de forma
adequada as definicGes de projeto organizacional, uma vez que a literatura dedica menor
atencdo sobre como alinhar estruturas de organizacdo ao desenvolvimento de modelos de
negocio inovadores, mantendo-se ainda uma questdo pouco explorada. (GEORGE; BOCK,
2011).

Assim, a questdo de pesquisa que emerge € justamente discutir, a partir das oportunidades de
geracdo de modelos de negdcio proporcionadas pelos desafios da mobilidade urbana
sustentavel, como as dimensdes que caracterizam esses modelos influenciam ou séo
influenciadas pelos parametros de projeto organizacional, buscando identificar onde estdo as
possiveis interseccdes e lacunas entre esses dois elementos. Dessa forma, o presente trabalho
busca contribuir para o enriquecimento da discussdo dessa questdo a partir da revisdo de
literatura e da observacdo da aplicacdo dos conceitos revisados em dois casos praticos. Parte-
se da hipotese de que para desenvolver modelos de negdcios inovadores é necessario alinhar
pardmetros adequados de projeto organizacional, uma vez que essas definicdes podem
contribuir positiva ou negativamente para o desenvolvimento e sustentabilidade desses
modelos. (CARAYANNIS; SINDAKIS; WALTER, 2015).
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A primeira parte do artigo dedica-se, entdo, a analisar os desafios atuais relacionados ao
desenvolvimento da mobilidade urbana sustentavel. A segunda parte discute o conceito de
modelos de negocios inovadores aplicado a esse campo, justificando como a mobilidade
urbana se constitui como espago propicio para o surgimento desses modelos, delimitando
assim, o conceito de modelo de negécio trabalhado, bem como as definicdes de projeto
organizacional e dos parametros associados a essa questdo. A partir disso, na terceira parte, €
apresentada a metodologia do estudo. Os casos sdo apresentados na quinta parte e, na Ultima

parte, séo discutidas as conclusodes, limitagdes do estudo e sugestdes de investigacOes futuras.

2. Desafios para a mobilidade urbana sustentavel

A discussdo de modelos de negécio inovadores no campo da mobilidade urbana esta
diretamente relacionada ao questionamento dos principios que, historicamente, direcionaram
0 planejamento convencional do transporte nas cidades. Nesse sentido, dois dilemas se
configuram como fundamentais: no primeiro deles a viagem € entendida como uma demanda
imposta as pessoas, e ndo algo que elas realizam por si préprias em beneficio proprio; no
segundo, entende-se que as pessoas podem reduzir custos gerais ou desperdicar menos
recursos quando conseguem reduzir o tempo médio gasto para a realizacdo de deslocamentos
(BANISTER, 2008).

Em relacdo ao primeiro dilema, observa-se que 0s padrdes de viagem, sobretudo em grandes
centros urbanos, tém se alterado substancialmente e é cada vez mais frequente a realizacdo de
deslocamentos baseados em atividades de lazer, fazendo com que a mobilidade passe de uma
demanda imposta para uma atividade agregadora de valor. Nesse cendrio, a viagem assume a
nocdo de uma atividade que gera tempo til ao usuério. Isso é possibilitado, sobretudo, pela
flexibilizacdo da rotina de trabalho, modernizacdo de tecnologias mdveis, mudancas nos
padrdes de estilo de vida e diversificagdo das necessidades de viagem (BANISTER, 2008;
BEIRA; CABRAL, 2007; STEAD, 2013).

No que tange ao segundo dilema, a questdo recai sobre a constatacdo de que um sistema de
transporte sem congestionamento ndo é um objetivo realista. O que pode ser buscado,

principalmente, sdo niveis de aceitacdo razoaveis para o trafego juntamente com uma maior
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confiabilidade nas condi¢cOes de viagem oferecidas pelas solucdes de transporte, buscando
minimizar, ao invés de somente o tempo da viagem em si, os efeitos da incerteza sobre o
tempo real gasto no deslocamento, o que, para muitos sistemas de transporte atuais, constitui-
se como um desafio complexo e uma das barreiras para ado¢do de métodos alternativos e
sustentaveis de transporte. (BANISTER, 2008).

Esses dilemas contextualizam o cenario no qual emergem alguns dos desafios atuais da
mobilidade urbana que, para apoiar a discussdo especifica proposta neste artigo, foram assim
sintetizados: (1) o aumento do congestionamento devido ao desenvolvimento dos grandes
centros urbanos acompanhado pelo crescimento da mobilidade individual através do veiculo
privado (BEIRA; CABRAL, 2007; SPICKERMANN; GRIENITZ; VON DER GRACHT,
2013); (2) a escassez energética provocada pelo uso intenso de combustiveis fosseis nos
sistemas de mobilidade e, consequentemente, pelos problemas ambientais, econdémicos e de
salde decorrentes desse aspecto (WEGENER, 2013) e, por fim, (3) o aumento da
complexidade na gestdo da mobilidade, devido as mudancas nos padrdes de deslocamento e o
fato de que mobilidade tem se tornado interesse ndo apenas da esfera governamental, mas
também das organizacdes de producdo de bens e servicos e do proprio usuério desses sistemas
(SPICKERMANN; GRIENITZ; VON DER GRACHT, 2013).

Diante desses desafios, € nitido como discutir abordagens que tratem essas questdes cujo foco
seja apenas otimizar recursos atualmente empregados nos sistemas de transporte ou trata-las a
partir de solucgdes isoladas nao atende a complexidade que exige esse campo, sendo necessaria
a inovacdo em modelos de neg6cios, bem como mudangas nas estruturas das organizacoes
capazes de combinar o conhecimento integrado de diversas disciplinas. (SPICKERMANN;
GRIENITZ; VON DER GRACHT, 2013).

Entende-se, entdo, que as oportunidades de modelos de negdcio orientados a mobilidade
urbana sustentavel devem explorar alternativas competitivas para o automovel privado,
promover novas maneiras eficientes de se mover e interagir com a cidade e proporcionar aos
usuarios opcdes de viagem mais flexiveis, integradas e convenientes. Se bem sucedidas, essas
estratégias devem conduzir a sistemas mais sustentaveis de mobilidade urbana (GOLDMAN,;
GORHAM, 2006)
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3. Modelos de negdcio inovadores e parametros de projeto organizacional
3.1. Modelos de negdcio inovadores

Uma vez que a premissa existente na literatura para conceituar modelos de negdcio indica que
a esséncia desse conceito reside na maneira pela qual as organizagdes agregam valor aos seus
clientes, atraem 0s mesmos para pagarem por esse valor e conseguem extrair rentabilidade
dessa relacdo (TEECE, 2010), o tema de modelos de negdcio parece assumir funcdo chave
diante dos desafios expostos para o campo da mobilidade urbana, ja que esses desafios podem
ser traduzidos como oportunidades para a geracao de valor ao cliente final - préprios usuarios

dos servicos de mobilidade — através da criacdo de novos modelos de negdcio.

Teece (2010) afirma que a literatura, sobretudo a econémica, tradicionalmente pouco se
dedicou ao estudo de modelos de negdcio, ja que ndo era incomum trabalhar com constructos
tedricos que assumem a atuacdo das organizacdes em mercados totalmente desenvolvidos e
consolidados, no qual a l6gica de criacdo e captura de valor estd fundamentada no simples
escoamento da producdo e, a competividade, por sua vez, na oferta de melhores precos.
Entretanto, o reconhecimento pelas organizagdes do surgimento de mercados dindmicos, no
qual a competividade deve se basear por outras varidveis além do preco, bem como a
exigéncia pelos clientes de solucdes intangiveis e complementares aos produtos capazes de
atender as suas necessidades percebidas e, por fim, a demanda por atuarem em mercados que
nem sequer existem ou ndo estdo prontos ainda, fizeram com que maior atencdo fosse dada

recentemente para o tema dos modelos de negdcio.

Sobre isso, as oportunidades traduzidas dos desafios da mobilidade urbana possuem relagao
direta com a légica que estrutura a necessidade da defini¢cdo de modelos de negdcio, uma vez
que ndo é possivel enquadrar esses desafios como sendo pertencentes a um mercado ja
desenvolvido e consolidado, constituindo-se como campo fértil para o surgimento de novos
modelos de negocio (GOLDMAN; GORHAM, 2006).

No entanto, desenvolver um modelo de negécio bem sucedido € insuficiente para a garantia

de vantagem competitiva. Nesse contexto, surge o conceito de modelos de negocio
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inovadores, nos quais a vantagem competitiva € obtida por meio da sua capacidade de
diferenciacdo e da sua caracteristica de dificil replicacdo, tanto por novos entrantes quanto por
operadores ja consolidados no mercado (TEECE, 2010). Diante disso, a inovacao intrinseca a
modelos de negdcios pode se manifestar em trés diferentes direcBes: (1) os modelos de
negécio podem representar eles proprios uma forma de inovagdo, ao introduzirem conceitos
que modificam as operacdes em uma empresa, porém sem necessariamente alterar a esséncia
de produtos ou servicos; (2) podem constituir avancos tecnologicos que habilitam a empresa a
se tornarem pioneiras no mercado e, por fim; (3) podem abranger uma reformulacéo total de
modelos de negdcio existentes ou a introducdo de novos modelos que atendem novas
necessidades dos clientes e do ambiente de negocios como um todo (TRIMI; BERBEGAL-
MIRABENT, 2012). No que tange a discussao proposta nesse artigo, adotaremos como
definicdo de “modelos de negocio inovadores” o conceito compreendido nesses trés ambitos,
quando nos referimos ao desenvolvimento de modelos de negdcio aplicados ao campo da

mobilidade urbana.
3.2. Parametros para o desenvolvimento de modelos de negdcio inovadores

Os modelos de negdcios ndo constituem a estratégia em si da organizagdo, mas sim 0s
direcionadores que traduzem a sua estratégia, sendo a chave principal para decodificar,
entender e efetivamente comunicar a estratégia tanto dentro da organizacdo como ao longo de
seu ecossistema de negécio (CARAYANNIS; SINDAKIS; WALTER, 2015).

Os modelos de negocio devem refletir as escolhas estratégicas de uma organizacdo e suas
implicacdes operacionais. Teece (2010) definiu alguns parametros que contribuem para o
entendimento dessas implicacdes no contexto de desenvolvimento de modelos de negdcios
inovadores. No Quadro lestdo as principais dimens6es que devem direcionar o levantamento

das informac6es que compdem um modelo de negécio.

Quadro 1 — Dimensdes do modelo de negbcio
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Dimens0es relacionadas a construcéo de modelos de negdcio

a) Produtos / Servigcos — Como os produtos e servi¢os da empresa sdo utilizados? Que tipo de “problema”
do cliente eles atendem?

b) Valor — Quais aspectos que fazem os clientes se sentirem atraidos e pagarem pelo valor entregue por
meio dos produtos e servigos?

¢) Mercado — Qual o tamanho do mercado atendido pelos produtos e servigos?

d) Competidores — Quais sdo as alternativas existentes no mercado aos produtos e servigos, bem como os
aspectos diferenciadores dessas alternativas?

e) Indistria — Em qual diregdo esta a industria em sua evolugdo? Existe uma “logica dominante” ou
paradigma na industria que orienta a estratégia?

f) Estrutura — Qual a estrutura necessaria para combinar as atividades que devem ser realizadas para
entregar valor ao consumidor?

g) Custo — Quais os custos para fornecer o produto / servigco? Como esses custos se comportam em termos
de volume ou se outros fatores se alteram?

h) Inovacdo — Como o produto/servico é apresentado como uma solucéo para o cliente e ndo meramente
uma novidade?

Fonte: adaptado de Teece, 2010.

Sobre isso, € evidente como muitos dos aspectos relacionados ao ambiente externo de negocio
no qual as organizacOes estdo inseridas séo reconhecidos como cruciais para a definicdo de
um modelo de negécio inovador. Entretanto, menor aten¢do é dedicada aos aspectos internos
da organizacdo, como é o0 caso dos requisitos de projeto organizacional necessarios para se
concretizar e sustentar os modelos definidos. O item que se refere a “Estrutura” muitas vezes
esta restrito aos recursos necessarios para a efetivacdo do modelo de negécio. Segundo
George e Bock (2011), o link entre estratégia e estrutura é muito bem estabelecido na
literatura, porém, a relagcdo entre mudancas estruturais e sua capacidade resposta durante a
inovacdo em modelos de negocio se mantém inexplorada. Os autores argumentam que 0
design estrutural, independente do tamanho e escopo das unidades de negécio, pode contribuir
para reduzir custos de coordenacdo e para melhorar a cooperacdo entre as unidades

organizacionais, aumentando a capacidade da organizacdo para atuar nesse cenario.

3.3. Parametros para desenvolvimento de projeto organizacional

O projeto organizacional tem como propdsito refletir sobre como as partes da organizacéo se
definem e se articulam internamente e entre elas, partindo da premissa de que toda
organizacdo possui certo grau de normatizacdo e prescricdo capaz de direcionar a decisao

sobre os aspectos de como ela é projetada. Nesse sentido, o projeto organizacional deve ser
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compreendido ndo apenas do ponto de vista estatico (definicdo de &reas, responsabilidades,
tarefas, estrutura), mas também do ponto de vista dindmico (ajustes a serem realizados apds a

definicdo do projeto). (Salerno, 1999).

Mintzberg (2006) é um dos principais autores a difundir os conceitos relacionados ao projeto
de estrutura organizacional. O autor se dedicou a analisar os trabalhos existentes na literatura
acerca do tdépico de estrutura e desenho organizacional e, apds uma extensa revisao de
conceitos, definiu configuracdes basicas que caracterizam o desenho de organizacgdes. Essas
configuracOes sdo influenciadas tanto pela combinagédo de determinados parametros relativos
ao projeto organizacional, quanto por fatores situacionais existentes no ambiente no qual a
empresa esta inserida. O Quadro 2 sintetiza essas dimensdes, 0s seus aspectos, bem como as

implicacdes relativas a definicdo do projeto organizacional.
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Quadro 2 - Dimens0es, aspectos e implicagdes para defini¢cdo do projeto organizacional

Dimensé&o do
projeto Aspectos e implicagdes para definicdo do projeto organizacional
organizacional

Aspectos: fatores pelos quais uma organizagdo ndo pode escolher e que interferem
diretamente na eficicia e nos demais elementos de sua estrutura: idade, tamanho e
aspectos do setor.

Implicagbes: quanto mais antiga a organizagdo, mais formalizado é seu
comportamento; quanto maior a organizagdo, mais elaborada é sua estrutura; quanto
mais dindmico é o ambiente, mais orgénica é a sua estrutura; quanto mais complexo o
ambiente, mais decentralizada é a sua estrutura.

Aspectos: mecanismos-chave de coordenacéo aplicados as atividades desempenhadas
pelos membros da organizagédo.

11 - Design das ImplicacOes: a coordenagdo pode se dar por ajustamento mutuo, através do simples
posicoes processo de comunicagdo informal entre as pessoas; pela supervisdo direta de
individuais atividades ou pela padronizacdo, se ela dos processos de trabalho, dos resultados
esperados ou mesmo das habilidades e conhecimentos exigidos para execucdo das
tarefas.

Aspectos: elementos responsaveis por agrupar os parametros definidos para as
posi¢des individuais no nivel da unidade organizacional. Estabelece o sistema de
autoridade formal, a hierarquia da organizacdo como um todo e a coordenagdo do
I1 - Design da trabalho na organizagé&o.

superestrutura Implicagdes: numero de posicBes de trabalho; mecanismos de planejamento e controle
do desempenho; bem como recursos incorporados a estrutura formal, que tém por
missdo reforgar os contatos e a coordenacédo entre os individuos, como por exemplo a
construcéo de forgas-tarefas, estrutura matricial ou cargos especificos para tal fungéo.
Aspectos: parametros que orientam a tomada de decisdo e o controle do poder na
organizacéo.

Implicagdes: delegacdo de poder de tomada decisdo aos escaldes inferiores da cadeia
de autoridade ou a transferéncia de poder dos gerentes aos “nao-gerentes”, em que
surge, por exemplo, a questdo do poder informal e da valorizacdo dos fluxos informais
de comunicacdo na organizagao.

| - Fatores
situacionais

1V -
Descentralizagéo
da estrutura

Fonte: adaptado de Mintzberg, 2006.

3.4. Definigdes de projeto organizacional aplicadas a modelos de negécio inovadores

A literatura explora poucos aspectos que relacionam diretamente os parametros de projeto
organizacional aplicados aos modelos de negdcio inovadores. Sabe-se, no entanto, que em
organizacbGes maiores, varias partes podem potencialmente se responsabilizar pela inovagao
em modelos de negdcio, porem, frequentemente, a alta gestdo delega essa atividade ao nivel
médio (geréncia), que muitas vezes ndo possui as competéncias necessarias para tal, bem
como a autoridade para moldar e alavancar corretamente os modelos de negécio, gerando

gaps para sua gestdo. Em firmas menores, esse processo tende a obter mais sucesso, uma vez
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que existem menos limitadores, uma capacidade de resposta mais rapida e uma estrutura
organizacional mais enxuta. O contrario acontece, no entanto, quando é observada a
sustentacdo dos modelos de negdcio inovadores em si. Nesse caso, entende-se que esses
modelos, uma vez implementados, sdo mais faceis de serem gerenciados por estruturas ja
estabelecidas. (CARAYANNIS; SINDAKIS; WALTER, 2015)

Complementarmente, durante a inovacdo em modelos de negocio, a reducdo da complexidade
do desenho organizacional aumenta a flexibilidade estratégica e, consequentemente, as
chances de sucesso dos modelos de negdcio, ao viabilizar a traducdo das necessidades
estratégicas nas implica¢fes operacionais necessarias aos modelos (BOCK et al., 2012).

Esse ponto corrobora a teoria de Carayannis et al (2015) de que estruturas simplificadas
tendem a se ajustar melhor a questdo de modelos de negocio inovadores. Entretanto, a
complexidade de um projeto de organizacdo ndo se limita a esse aspecto, sendo necessario
aprofundar-se sobre outras definicGes que permitam clarificar essa questdo. Nas proximas
partes do documento sdo buscadas evidéncias que permitam preencher essa lacuna e

enriquecer a discussao proposta.

4. Metodologia
4.1. Procedimentos metodoldgicos

Para se observar empiricamente a relacdo entre os constructos definidos na revisdo de
literatura, definiu-se como metodologia a pesquisa exploratoria através da aplica¢do do estudo
de caso. Essa definicdo se deu, sobretudo, a partir da constatacdo de que o fenébmeno em
questdo é pouco explorado na literatura, além de o recorte estudado ser tratado por referéncias

ainda relativamente recentes.

O estudo de caso considera a observacdo, o exame profundo e a avaliagdo de um ou mais
objetos externos em que o pesquisador possui pouco controle dos eventos ao redor desses
objetos. Assim, esse método abrange uma série de fontes de coleta de dados apesar de a sua
aplicagdo numa operagdo de negocio oferecer determinadas limitacfes, j& que a auséncia de

controle sobre as variaveis pode restringir a observacdo dos resultados. No entanto, o fato de
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existir poucas teorias sobre determinados problemas de pesquisa, por exemplo, podem ser
supridas muitas vezes somente com uma investigacédo real do problema, sendo este um ponto
positivo deste método e um fator que justifica sua aplicacdo (MEREDITH; MCCUTCHEON,
1993).

Ciente das vantagens e limitacfes intrinsecas ao método definido, o proximo passo foi
selecionar casos que seriam estudados como base para o cumprimento dos objetivos da
pesquisa. Para isso, foram selecionados dois casos definidos com base em algumas
caracteristicas que eles deveriam apresentar como critérios minimos para a inclusdo no

estudo:

a) Atuar no desenvolvimento de produtos e servigos voltados para o campo da mobilidade

urbana por meio de modelos de negdcios alinhados ao conceito revisado;

b) Possuir uma estrutura minima que permita a analise dos pardmetros que orientam a

defini¢do do projeto organizacional a partir dos conceitos revisados.

Em seguida, foi realizada a elaboracdo dos instrumentos e protocolos necessarios para a coleta
de dados, partindo da premissa que o estudo de caso considera a organizacdo dos multiplos
métodos para tal fim, sejam eles quantitativos ou qualitativos (EISENHARDT, 1989). Na
primeira empresa, foram realizadas, entéo, entrevistas semi-estruturadas com o gestor da area
de “Novos produtos e Projetos estratégicos”, responsavel pelos processos de inovagdo na
organizacdo, bem como pelo acompanhamento e definicdo dos modelos de negdcio praticados
pela empresa. Na segunda empresa, foi realizada uma entrevista com um dos socios e

responsaveis pela area “comercial/vendas”.

Nas entrevistas, o foco foi identificar a percep¢do do entrevistado sobre o0s aspectos
relacionados ao modelo de negdcio da organizacdo considerando, sobretudo, o entorno no
qual estdo inseridos, bem como as definicdes de projeto organizacdo que acompanham a
definicdo desses modelos de negocio, compreendendo como se deu o processo de alinhamento

entre essas duas defini¢bes. Os seguintes aspectos foram explorados no roteiro:

a) Caracteristicas gerais da empresa estudada e de como sua atuacdo no campo da

mobilidade urbana esté relaciona aos desafios desse setor;
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b) Aspectos gerais do modelo de negdcio

c) Pardmetros do projeto organizacional: fatores situacionais, design das posicoes

individuais, design da superestrutura e grau de descentralizacdo da estrutura;

d) Percepcdo sobre a relacdo de influéncia e alinhamento entre os parametros do projeto
organizacao e os aspectos do modelo de negdcio.

4.2. Apresentacao dos casos

O primeiro caso selecionado, que a partir desse momento sera chamado de Empresa A, trata-
se de uma empresa de tecnologia de origem brasileira, criada em 2008, com a misséo de
“desenvolver solugdes de tecnologia da informagdo ¢ da comunica¢do para a mobilidade
urbana”. A empresa ja possui uma gestdo profissionalizada e seus fundadores atuavam em
uma operadora de frotas de dnibus municipais na cidade do Recife, no estado de Pernambuco,
quando tiveram a ideia de desenvolverem uma empresa prépria que prestasse servicos de

tecnologia embarcada as operadoras de municipais.

Ja o segundo caso selecionado, que serd chamado de Empresa B, trata-se de uma startup de
tecnologia de origem brasileira que possui aproximadamente um ano de formalizacdo. Os
socios desenvolveram uma oportunidade de modelo de negdcio baseada no crescimento da
cultura de compartilhamento no campo da mobilidade urbana: uma plataforma de caronas
corporativas, na qual organizacbes podem contratar o servico e disponibiliza-lo aos seus
funcionarios. A plataforma viabiliza que pessoas que vivem em regides proximas e trabalham
no mesmo local possam ir juntas para o trabalho através de carona, minimizando custos de
viagem, melhorando a qualidade de vida, bem como a mobilidade no entorno do local de
trabalho dessas pessoas. A plataforma cruza dados de origem e destino dos funcionarios,
fornecidos pela propria empresa contratante do servigo, e gerar rotas capazes de viabilizar

solucgdes de carona.

A escolha dos casos selecionados buscou abranger dois perfis distintos de organizacfes que
permitissem observar os aspectos revisados na literatura. Dessa forma, uma das empresas

possui um porte maior e gerou novos modelos de negdcio inovadores a partir de produtos e
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servicos que ja oferecia ao mercado, enquanto que a outra possui um porte menor e surgiu da

préopria inovacdo de um modelo de negdcio em si.
5. Resultados e discussao dos casos
5.1. Atuacdo das empresas em relacéo aos desafios da mobilidade urbana sustentavel

A empresa A surgiu em um contexto no qual a esfera governamental tinha como principal
interesse prover melhores condicdes de utilizacdo do transporte publico coletivo aos seus
usuarios, bem como habilitar as instancias municipais a realizarem um maior controle da frota
e, por consequéncia, desenvolver politicas de gestdo de transporte mais eficientes. Esse
movimento foi acompanhado por uma série de avangos tecnoldgicos que permitiram o
desenvolvimento de solugcbes baseadas em software. Dessa forma, diante da riqueza de
informacdes que passaram a ser levantadas com o produto de gestdo de frotas, a empresa A
passou a desenvolver novos modelos de negdcios voltados para outros atores no campo da
mobilidade urbana, integrando as capacidades tecnolégicas as demandas observadas nesse
setor. A atuacdo da empresa responde aos desafios da mobilidade urbana revisados nessa
pesquisa, sobretudo o desafio relacionado ao transporte nos grandes centros urbanos e o

aumento da complexidade de gestdo da mobilidade.

A empresa B partiu do reconhecimento de que havia um potencial de reducdo de custos e
emissdes relacionadas a mobilidade, além do fato de que existem pessoas que nao abrem mao
de transporte no automdvel, sendo a solucdo de dividir o custo entre usuarios uma forma de
proporcionar bem estar ao usudrio a0 mesmo tempo em que gera impacto positivo a
mobilidade urbana. Nesse sentido, o desafio do congestionamento também é atendido por essa

solucéo.
5.2. Aspectos do modelo de negécio

Foram identificados quatro modelos de negdcio distintos nos quais a Empresa A baseia sua
atuacdo no campo da mobilidade urbana. Ja a empresa B atua apenas com um modelo de
negocio. A caracterizacdo sintetizada dos aspectos relacionados a esses modelos encontra-se

no Quadro 3.
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Quadro 3 — Resumo dos modelos de negécio praticados pelas Empresas A e B

QRS do, modelo o Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Negdcio
Sistema para Aplicativo Aplicacdo Software
gestdo de movel voltado tecnoldgica embarcado
garagens de para passageiros | voltada para a voltado para
Onibus de 6nibus, com esfera motoristas de
(controle de informacgbes governamental onibus, que
Produtos / Servicos custos, sobre previsdo que funciona funciona como

< indicadores da | de chegada de como canal para | provedor de

f,‘:) operagdo e veiculos e facilitar a informacoes

E.‘:J ordem de detalhes das comunicacao para respaldar

o Servigos) rotas e linhas entre governo e a viagem

E operadores
Riqueza de Alta Fluidez na gestdo | Informagdes
informacgbes confiabilidade de fornecidas

Valor gerado ao usuério Base de d_ados e previsipilidade rela}qionamentos alé_m_ do
Tecnologia de horérios e Agilidade para exigido em
estavel linhas gestdo de editais do
incidentes governo

i}

(<,() Produtos / Servicos Solug&o de caronas corporativas

L

g Reducéo de custo (otimizacdo de recurso de transporte), melhor

= | Valor gerado ao usuario experiéncia do deslocamento e sustentabilidade (aproximar dos usuarios

W uma prética mais sustentavel)

Fonte: elaborac&o do préprio autor.

5.3. Parametros do projeto organizacional

As dimensbdes do projeto organizacional foram capturadas conforme a literatura revisada. No

Quadro 4 estdo as principais consideraces observadas a respeito das dimensées incluidas no

estudo.
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Quadro 4 — Resumo dos aspectos de projeto organizacional das Empresas A e B

Dimensao do
projeto Empresa A Empresa B
organizacional
| - Fatores Organizacéo nova e pequena Organizagao muito nova e muito pequena
situacionais Ambiente dindmico e complexo Ambiente dindmico e complexo

Comportamento organico e pouco Coordenacéo de atividades se da apenas
11 - Design das burocréatico na organizagio por ajustamento mutuo
posicdes Coordenacédo de atividades se da por
individuais ajustamento matuo ou pela padronizagdo

dos resultados das equipes

Baixo grau de especializacdo

Poucas unidades Baixissimo grau de especializacdo
11 - Design da Uso de “forgas tarefas” para demandas -
superestrutura extraordinarias Poucas unlda_des

s Estrutura horizontal

Medicéo pelo desempenho global

Estrutura verticalizada
1V - Comunicagéo informal Comunicacéo informal
Descentralizagdo | Pouca formalidade Pouca formalidade
da estrutura Flexibilidade Flexibilidade

Fonte: elaborac&o do préprio autor.

5.4. Relacdo de influéncia e alinhamento entre os parametros do projeto organizacao e

dos aspectos do modelo de negdécio

O entrevistado da Empresa A indica que a organizagdo cresceu de forma organica e muitas
das definicbes de estrutura organizacional acompanharam esse movimento. Apenas
recentemente a organizacao percebeu a necessidade formalizar areas novas, como marketing e
comunicacdo, que representam o papel de assessorias de apoio ao negocio da organizacéo.
Essa necessidade se deu, sobretudo, devido a demanda de promog¢do e divulgacdo dos
produtos da organizagdo, indicando uma possivel relacdo entre um aspecto do modelo de

negocio e o projeto de organizacao.

Adicionalmente, a Empresa A reconhece um movimento muito forte de se associar a outras
empresas do mercado atraves de aliancas e parcerias, como empresas que fazem bilhetagem
eletronica para cruzar informag6es de usuarios do sistema de transporte, por exemplo. Além
disso, possuem demandas relacionadas a internacionalizacdo dos produtos comercializados no
Brasil. Nos dois casos 0s requisitos de que serdo exigidos em termos de estrutura para

viabilizar as iniciativas estdo relacionados as caracteristicas de expanséo e aprimoramento dos
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modelos de negdcio atuais. Caso seja viabilizado o movimento de internacionalizagdo,
inclusive, a empresa possui a ideia de atuar com recursos locais e deve possuir uma estrutura

que permita respostas rapidas para essas demandas.

A Empresa B ndo percebe a necessidade de incrementar sua estrutura, e entende que a
estrutura simplificada, enxuta e flexivel que possui é vital para o desenvolvimento do modelo
de negocio. A questdo da necessidade de se realizar aliancas foi mencionada como essencial
para o contexto em que atuam, no qual é muito complexo viabilizar inovagdes em mobilidade

urbana de forma isolada.
5.5. Discussao dos resultados

Tanto a empresa A quanto a empresa B possuem parametros de projeto organizacional muito
similares. Os pontos de diferenca se ddo, sobretudo, na sofisticacdo de determinados
parametros pela empresa A, devido ao seu crescimento e necessidade de formalizagdo de
certos aspectos. Os achados corroboram com a literatura revisada e indicam novos caminhos
que permitem o aprofundamento das dimensdes de projeto organizacional relacionadas ao
desenvolvimento de modelos de negdcios inovadores. Por sua vez, os desafios associados a
mobilidade urbana parecem exigir modelos de negdcio caracterizados pela simplificacdo das
estruturas, agilidade na tomada de decisdes, flexibilidade e capacidade de respostas rapidas
devido as mudancas e necessidades exigidas pelos usuarios, bem como a complexidade e

dinamicidade do setor.

6. Conclusotes

Os desafios da mobilidade urbana parecem estar relacionados ao desenvolvimento de
oportunidades de modelos de negdcios inovadores. Este campo se configura como fértil para a
definicdo de novas logicas de geracdo de valor que contribuam para a melhoria dos aspectos
da mobilidade no &mbito do mais diversos atores envolvidos, como é o caso de operadores de

empresas de transporte, governo, usuario de sistemas de transporte, motoristas e outros.

No que diz respeito a como esses modelos de negécio influenciam ou séo influenciados pelas

definigdes de projeto organizacional, observa-se que, de acordo com os casos selecionados, as
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empresas optaram por uma estrutura que valoriza aspectos de flexibilidade, alinhados com as
caracteristicas do modelo de negocio nos quais atuam. Essa condicao contribui para oferecer
direcionamentos e respostas ageis em momentos de tensdo e de mudanca, 0 que seria um

limitador em estruturas mais rigidas.

No entanto, observa-se também, que com o amadurecimento da empresa A, cresce a
necessidade de formalizacdo de determinados aspectos da estrutura. Nota-se, no entanto, que a
esséncia que guia os processos centrais dos modelos de negdcio se mantém inalterada mesmo
com o crescimento da organizacédo, indicando que a escolha dos parametros de projeto de
organizacional para essa funcdo tem contribuido de forma positiva as caracteristicas dos

modelos de negdcio aplicados.

Vale ressaltar que o estudo possui limitacdes e os resultados ndo podem ser generalizados. No
entanto, as contribui¢des obtidas aqui oferecem caminhos para futuros estudos que busquem
aprofundar as questdes de estrutura adequadas aos desafios continuos do setor.
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