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RESUMO

Destaques: Em um ambiente de economia compar� lhada, a forma de exercício do contro-
le pelas empresas pode mudar radicalmente. Nesse contexto, destaca-se o crescimento 
do emprego de decisões baseadas em algoritmos. Em especial, é cada vez mais popular 
o uso da inteligência ar� fi cial (IA) por parte de empresas para controlar o trabalho dos 
colaboradores. Tais mudanças tecnológicas infl uenciam signifi ca� vamente os sistemas de 
controle e contabilidade gerencial (SCCG). Objeti vo: Analisar o papel da IA como supor-
te às diferentes ferramentas do SCCG da 99 Tecnologia Ltda (99TL) e da UBER no Brasil, 
tendo como base o modelo proposto por Malmi e Brown (2008). Desenho/Metodologia/
Abordagem: A pesquisa se caracteriza como qualita� va, exploratória e documental. Os 
dados (visuais e verbais) foram coletados por meio de documentos das empresas divul-
gados publicamente e de relatos de motoristas parceiros. Esses dados foram tratados e 
analisados com base na análise de conteúdo, sendo que foram usadas como principais 
categorias aquelas baseadas nos pacotes de controles dos SCCG propostos por Malmi e 
Brown (2008). Resultados: Constatou-se que várias ferramentas de controle empregadas 
pela 99TL e pela UBER podem ser categorizadas de acordo com os pacotes de controle de 
Malmi e Brown (2008). Ademais, verifi cam-se muitas similaridades entre as empresas em 
relação às ferramentas empregadas em cada pacote do SCCG para incen� var os motoris-
tas. No que se relaciona ao papel da IA, há evidências de que ela transpassa pra� camente 
todos os pacotes de controle apresentados, em especial, os controles ciberné� cos, de 
prêmios e compensações e administra� vos.
Limitações da investi gação: (a) O uso de uma amostra não probabilís� ca dos motoristas; 
(b) o fato de que alguns motoristas têm a visão de sua localidade de atuação, podendo 
confundir situações regionais com nacionais; e (c) o acesso a alguns controles via dados 
secundários é limitado (em especial, no que se refere a controles fi nanceiros).
Implicações práti cas: A pesquisa demonstra diversas evidências do papel central da IA 
como suporte ao SCCG das empresas de transporte por aplica� vo. Ademais, destaca-se 
como os motoristas compreendem os incen� vos dos SCCG das empresas, reagindo a eles. 
Originalidade/valor: (i) Enfocou-se a inter-relação entre o SCCG e a economia compar-
� lhada, algo raro tanto nacional quanto internacionalmente; (ii) demonstrou-se que é 
possível a aplicação do modelo de Malmi e Brown (2008) em empresas com modelos de 
negócios diferenciados como o transporte por aplica� vo; (iii) abordou-se o papel cada 
vez mais central da IA nos sistemas de controle gerencial; e (iv) foi proposta uma nova 
abordagem metodológica de pesquisa na área, empregando dados baseados em relatos 
públicos.

Palavras-chaves: Inteligência Ar� fi cial (IA); Sistemas de Controle e Contabilidade Geren-
cial (SCCG); Transporte por Aplica� vo.
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INTRODUÇÃO

Na úl� ma década, observou-se uma emergência da eco-
nomia compar� lhada (EC). Esta pode ser compreendida 
como uma nova forma de distribuição de recursos que afe-
ta mercados tradicionais, cidades, indivíduos, assim como 
ques� ona marcos regulatórios e normas sociais (Zvolska et 
al., 2019). Segundo Sutherland e Jarrahi (2019), essa econo-
mia é essencialmente dependente dos avanços da tecnolo-
gia da informação (TI).

Dentre as inovações de TI que dão suporte à EC, destaca-
-se a inteligência ar� fi cial (IA). Apesar de não ser um con-
ceito novo, Ertel (2017) afi rma que recentemente as suas 
aplicações passaram a ser amplamente empregadas no con-
texto social. Hughes et al. (2019) ressaltam que um dos usos 
da IA no ambiente corpora� vo da EC se refere ao controle 
das ações dos funcionários para fi ns de se a� ngir os obje� -
vos empresariais.

Salienta-se que esse � po de controle usualmente está re-
lacionado aos sistemas de controle e contabilidade gerencial 
(SCCG), que podem ser compreendidos como os processos 
pelos quais os gestores infl uenciam os outros membros da 
organização a implementarem as estratégias corpora� vas 
(Anthony e Govindarajan, 2008). Ressalta-se que, dentre os 
modelos mais usados para se analisar os SCCG de empresas, 
está o proposto por Malmi e Brown (2008), que consideram 
tal sistema como um conjunto de pacotes interdependentes.

Cheng e Foley (2019) realçam que, tradicionalmente, os 
gestores coordenam as a� vidades dos subordinados nas 
empresas com base nos SCCG. Todavia, conforme Leoni e 
Parker (2019), a forma de controle muda dras� camente em 
um ambiente de EC. Neste caso, as decisões via algoritmos 
se tornam cada vez mais relevantes (Cheng e Foley, 2019). 
Um setor da EC que veem empregando a IA é o setor de 
transportes. Hughes et al. (2019) afi rmam que essa inteli-
gência já é empregada em empresas de transporte por apli-
ca� vos, de forma a controlar constantemente o trabalho dos 
motoristas parceiros.

Diante do exposto, o estudo apresentado neste ar� go 
visou analisar o papel da IA como suporte às diferentes fer-
ramentas do SCCG da 99 Tecnologia Ltda (99TL) e da UBER 
no Brasil, tendo como base o modelo proposto por Malmi 
e Brown (2008). Nesse sen� do, foram propostos os seguin-
tes obje� vos específi cos: (a) iden� fi car as ferramentas de 
controle gerencial empregadas pelas empresas, de acordo 
com o modelo proposto por Malmi e Brown (2008); (b) com-
preender o papel da IA em cada um dos SCCG empregados 
por ambas as empresas; e (c) iden� fi car o efeito desses sis-
temas (e, consequentemente da IA) sob a perspec� va dos 
motoristas do aplica� vo.

A pesquisa desenvolvida é jus� fi cada sob várias perspec-
� vas: (i) emergência recente da EC (Sutherland e Jarrahi, 
2018); (ii) escassez de estudos sobre SCCG na EC no Brasil e 
no exterior (Leoni e Parker, 2019); (iii) o emprego do mode-
lo de análise de SCCG de Malmi e Brown (2008), uma refe-
rência muito recomendada internacionalmente (Svensson e 
Funck, 2019); (iv) a importância de se compreender o papel 
da IA no controle gerencial; e (v) o papel socioeconômico 
das empresas de transporte por aplica� vo, que infl uenciam 
centenas de milhões de pessoas ao redor do mundo (Secu-
riti es and Exchange Commission – SEC, 2019; UBER, 2020a).

1. REVISÃO DE LITERATURA

Segundo Silveira et al. (2017), a EC pode ser entendida 
como um sistema socioeconômico construído em torno do 
compar� lhamento de recursos humanos e � sicos, incluindo 
a criação, a produção, a distribuição, o comércio e o consu-
mo compar� lhado de bens e serviços. Sutherland e Jarrahi 
(2018) complementam que essa economia é bastante de-
pendente da tecnologia e de transações digitais.

Cheng e Foley (2019) reforçam que esses avanços da EC 
via tecnologia estão muito relacionados à gestão por meio 
de algoritmos, que permite a capacidade de processamento 
de inúmeras transações com baixo nível de recursos. Neste 
caso, destaca-se o papel da IA. Esta pode ser defi nida como a 
habilidade de um sistema computacional monitorar, avaliar 
e responder ao ambiente (Hughes et al., 2019). No contex-
to da EC, Hughes et al. (2019) reforçam o papel da IA para 
monitorar e tomar decisões em relação aos funcionários. 
Segundo Cheng e Foley (2019), devido à escala da força de 
trabalho na EC, decisões baseadas em algoritmos têm cres-
cido e estão sendo adotadas pelas organizações para tornar 
o trabalho mais efi ciente via automação.

Hughes et al. (2019) ressaltam que a IA pode ser empre-
gada para controlar os funcionários de duas formas: (a) con-
trole de comportamento – direcionando e monitorando as 
a� vidades dos funcionários, de forma a garan� r que o traba-
lho está de acordo com padrões previamente es� pulados; e 
(b) controle de resultados – mensurando o desempenho do 
funcionário após o desempenho de uma tarefa. Apesar des-
sa tendência de controle, Brougham e Haar (2019) enfa� -
zam também a tendência a problemas psicológicos (como a 
depressão) para os trabalhadores que são afetados por esse 
� po de inteligência.

Usualmente, esses controles efetuados pela IA e descri-
tos por Leoni e Parker (2019), Cheng e Foley (2019) e Hughes 
et al. (2019) são caracterizados na literatura como SCCG. 
Trata-se de processos pelos quais os gestores infl uenciam os 
outros membros da organização, ajudando a implementar 
a estratégia corpora� va para que as decisões dos colabora-
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dores sejam consistentes com os obje� vos organizacionais 
(Anthony e Govindarajan, 2008).

Malmi e Brown (2008) conceituam amplamente os SCCG 
como regras, prá� cas, valores e outras a� vidades que são 
geridas no sen� do de direcionar o comportamento dos fun-
cionários. No intuito de aprimorar as discussões sobre SCCG 
na literatura, esses autores propuseram uma forma de aná-
lise desse sistema como “pacotes”, detalhados no Quadro 
1. Svensson e Funck (2019) realçam que tal modelo oferece 
uma visão mais holís� ca do controle gerencial nas organiza-
ções, discu� ndo “pacotes” e não sistemas individualizados.

Quadro 1. Pacotes de controles segundo Malmi e Brown (2008).

Pacote Descrição
Planeja-
mento

Espécie de controle ex-ante. Primeiramente, 
es� pulam-se os obje� vos das áreas funcionais de 
uma organização, direcionando, assim, esforços e 
comportamentos. Em um segundo momento, este 

� po de controle provê os padrões a serem a� ngidos 
em relação às metas, deixando claro o nível de 

esforço e o � po de comportamento esperado dos 
colaboradores. O planejamento pode ser dividido 

em tá� co e estratégico, sendo este uma abordagem 
de prazo mais longo, enquanto aquele normalmen-
te se refere a um período de aproximadamente 12 

meses.
Controles 
ciberné� -

cos

Trata-se de um � po de controle que possui cinco 
caracterís� cas principais: (i) apresenta formas de 

se mensurar fenômenos, a� vidade ou um sistema; 
(ii) existem padrões de desempenho esperados ou 
metas a serem a� ngidos; (iii) existe um processo 
de feedback que permite a comparação entre o 

resultado das a� vidades e o padrão esperado; (iv) 
há uma análise das variações entre o esperado e o 
ob� do; e (v) capacidade de modifi car o comporta-
mento ou as a� vidades relacionadas. Existem qua-
tro � pos principais de controle ciberné� cos ligados 
aos MCS: (a) orçamento; (b) medidas fi nanceiras; 

(c) medidas não-fi nanceiras; e (d) medidas híbridas, 
incluindo tanto medidas fi nanceiras quanto não-

-fi nanceiras.
Controles 
de prêmio 
e compen-

sação

Focam em mo� var e melhorar o desempenho dos 
indivíduos e dos grupos dentro das organizações 
para a� ngir a congruência entre metas e a� vida-
des dos agentes e dos proprietários. Trata-se de 

controles ligados aos ciberné� cos, mas podem ser 
tratados como elementos separados. A relação 

entre esforços e tarefas pode infl uenciar o desem-
penho de três diferentes formas: direção do esforço 
(para onde ele é direcionado); duração do esforço 

(o tempo que os indivíduos se dedicam àquela tare-
fa); e a intensidade dos esforços (nível de atenção 

do indivíduo)

Controles 
adminis-
tra� vos

Controles que direcionam o comportamento 
do empregado por meio da organização entre 

indivíduos e grupos. Enfoca o monitoramento do 
comportamento, fazendo os indivíduos respon-
sáveis pelo seu próprio, e engloba o processo de 
especifi car como as tarefas ou comportamento 

devem ser desempenhados ou não. Há três � pos de 
controles administra� vos: design da organização e 
estrutura; estrutura de governança; e procedimen-

tos e polí� cas.
Controle 
cultural

A cultura pode ser considerada uma forma de 
controle quando empregada para regular com-
portamento. São considerados três aspectos do 

controle cultural: (a) controle baseado em valores – 
valores e direção que os gestores sêniores queiram 

que os subordinados adotem, incluindo missão, 
visão, crenças e propósitos; (b) controle baseado 

em símbolos – quando a organização cria símbolos 
expressos visualmente para desenvolver um � po 

par� cular de cultura; e (c) clãs – microculturas 
de grupos individuais, neste caso, o controles do 

trabalho ocorrem pelo estabelecimento de valores 
e crenças por meio de cerimônias e rituais.

Fonte: Elaborado a par� r de Malmi e Brown (2008).

Dentre as plataformas tecnológicas mais relacionadas à 
EC, e que u� lizam a IA para dar suporte ao SCCG, encontram-
-se aquelas ligadas ao transporte por aplica� vo (Hughes et 
al., 2019). Dentre tais empresas, duas se destacam na atua-
ção no Brasil nos úl� mos anos: a 99TL e a UBER. Esta úl� ma, 
é uma empresa de alcance mundial, que atua em mais de 
900 cidades espalhadas em 85 países, sendo que o Brasil é o 
segundo país com maior número de cidades atendidas (124) 
(UBER, 2020a). Já no que se refere à 99TL, empresa fundada 
por brasileiros, seus números indicam que a plataforma co-
necta 18 milhões de passageiros a 600 mil motoristas e está 
presente em mil cidades (99TL, 2020a).

Considerando o exposto por Hughes et al. (2019), Cheng 
e Foley (2019), Leoni e Parker (2019), os milhões de usuários 
apresentados pelas empresas (UBER, 2020a; 99TL, 2020a) 
e a relevância estratégica da IA no modelo de negócios da 
UBER (SEC, 2019), considera-se, neste ar� go, que essa inte-
ligência é amplamente empregada no controle dos motoris-
tas dessas empresas, dadas tais evidências.

2. METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como qualita� va, explora-
tória e documental (SAMPIERI et al., 2006). Foi u� lizado o 
método de amostragem não probabilís� ca por conveniência 
(Cooper e Schindler, 2003). A base de dados u� lizada para a 
pesquisa foi composta por dados secundários: verbais e vi-
suais (Flick, 2004). Os dados visuais foram ob� dos por meio 
de documentos da 99TL e da UBER divulgados publicamen-
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te, tais como: Formulário S-1 da SEC, relatórios de adminis-
tração e fi nanceiros, Termos e Condições, Polí� ca de Privaci-
dade e sites ofi ciais das empresas no Brasil. Também foram 
coletados dados verbais e visuais dos motoristas vinculados 
às referidas plataformas.

Diante da impossibilidade de obter dados de todos os mo-
toristas que u� lizam as plataformas da 99TL e UBER, foram 
selecionados aqueles que são infl uenciadores digitais, mais 
especifi camente os produtores de conteúdo com maior rele-
vância no YouTube, plataforma de vídeos mundial. Salienta-
-se que a seleção de amostra por meio das mídias geradas 
por infl uenciadores digitais tem sido u� lizada com frequên-
cia para pesquisas em ciências sociais, tanto em estudos 
nacionais como em internacionais por se tratar de uma im-
portante fonte de evidências (Amaral et al., 2018; Eldik et 
al., 2019). Os infl uenciadores foram selecionados com base 
no fi ltro “Relevância” do YouTube. Para selecionar a amostra 
de motoristas foram inseridas as seguintes palavras-chave: 
“UBER”, “motorista de aplica� vo”, “99TL”, “99 Tecnologia 
Ltda.”, e “transporte por aplica� vo”. Posteriormente, foram 
selecionados os canais de infl uenciadores que possuíam a 
maior quan� dade de seguidores. Os canais dos motoristas 
selecionados estão listados na Tabela 1.

Os motoristas selecionados possuem dezenas ou cente-
nas de milhares de seguidores, o que demonstra o poder 
de alcance e de infl uência que eles possuem sobre os mo-
toristas que consomem os seus conteúdos. Destaca-se que 
os motoristas selecionados atuam (ou atuaram durante de-
terminado período) como motoristas parceiros da 99TL e/
ou UBER e conhecem a parte operacional das plataformas, 
assim, eles apresentam um conjunto variado de crí� cas so-
bre os SCCG da plataforma. Ressalta-se que alguns motoris-
tas são patrocinados em determinados vídeos, o que pode 
trazer um viés comercial à parte dos temas abordados.

Os dados extraídos dos canais dos infl uenciadores citados 
no Quadro 2 se referem ao ano de 2019, e foram coleta-
dos no primeiro trimestre de 2020. Ressalta-se que todos 
os vídeos do ano de 2019 foram assis� dos, sendo codifi ca-
dos e registrados apenas aqueles relacionados com as fer-
ramentas de SCCG das empresas estudadas. Em seguida, os 
dados foram tratados e analisados por meio da análise de 

conteúdo, conforme proposto por Bardin (2016). Os dados 
ob� dos foram categorizados conforme os pacotes de SCCG 
propostos por Malmi e Brown (2008). Além disso, foi u� liza-
da a triangulação das diferentes fontes de evidências para 
garan� r a confi abilidade dos dados.

3. RESULTADOS

SCCG da 99TL

A empresa 99TL foi fundada em 2012 por brasileiros, 
sendo adquirida pela Didi Chuxing (“DiDi”) seis anos de-
pois. Salienta-se que a DiDi visa ser a líder global na revo-
lução do transporte e da tecnologia automobilís� ca (DIDI, 
2020). Com relação aos motoristas, o Termos de Uso Mo-
torista, deixa claro que a relação entre a 99TL e o moto-
rista é de intermediação de corridas e facilitação de paga-
mento, por meio da u� lização do so� ware disponibilizado 
pela empresa, inexis� ndo vínculo de natureza societária, 
emprega� cia e econômica, sendo o motorista livre para 
aceitar ou recusar as corridas a par� r do aplica� vo (99TL, 
2020b). Ademais, a empresa se exime da responsabilidade 
em caso de danos ou prejuízos causados pelos passageiros 
(99TL, 2020c).

Dois controles ciberné� cos se destacam no que se refere 
ao SCCG da 99TL: (i) avaliação por meio de estrelas (feed-
back); e (ii) as taxas de aceitação. A avaliação pode variar 
entre uma (péssima avaliação) e cinco (ó� ma avaliação) 
estrelas. Depois de cada viagem realizada, tanto passagei-
ros quanto motoristas são convidados a se avaliarem mu-
tuamente. O cálculo das notas dos motoristas, considera a 
média das úl� mas 100 notas recebidas, registradas de for-
ma cronológica. As avaliações são importantes para os mo-
toristas e eles entendem que as notas possuem uma grande 
importância para acesso aos bene� cios e para assegurar a 
con� nuidade deles na plataforma. Segundo a empresa, os 
motoristas podem acessar suas avaliações e receber dicas 
para melhorar (99TL, 2020d). Em 2019, motoristas informa-
ram que a 99TL implementou a métrica de taxa de aceita-
ção. Essas taxas interferem em seu desempenho.

Tabela 1. Canais de motoristas selecionados para o estudo

Código Nome do canal do YouTube Nº de inscritos Código Nome do canal do YouTube Nº de ins-
critos

A UBER Do Marlon 580 mil F Falando De Uber 45,3 mil
B Escola Para Uber 272 mil G Motorista 6 Estrelas 33 mil
C Fernando Uber Floripa 247 mil H Uber 24 Horas SP 17,9 mil
D Uber Do Marcelo, O Uber Fora Da Curva. 84,3 mil

I Cardona Motorista Prime 5,61 mil
E Uber Do Lucas, O Uber Acima Da Média 58,5 mil

Fonte: Os próprios autores
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Como forma de controle de prêmios e compensação, em 
sua “Polí� ca de Privacidade”, a 99TL declara que u� lizará os 
dados dos motoristas para iden� fi car e personalizar a sua 
experiência e u� lização do aplica� vo e dos serviços da em-
presa, inclusive para fornecimento de promoções e incen� -
vos fi nanceiros (99TL, 2018). Em conformidade com o do-
cumento, diversos motoristas relatam que a aplicação das 
promoções da plataforma é de acordo com o perfi l do mo-
torista (número de viagens, taxa de cancelamento, avaliação 
dos passageiros, número de corridas, etc.). A 99TL também 
realiza campanhas com promoções exclusivas em datas co-
memora� vas e de maior demanda, como Natal, Ano Novo e 
Carnaval, de acordo com vários motoristas.

Sobre a tarifa paga pela empresa pelas corridas, o Mo-
torista I fez questão de mencionar que elas seriam baixas 
em relação aos gastos demandados pela a� vidade. Salienta-
-se que, em 2019, diversos motoristas relataram que houve 
uma alteração da forma de se calcular a tarifa, criando uma 
forte resistência entre eles. Ademais, a empresa trabalha 
com a tarifa dinâmica, quando o preço das viagens são ma-
jorados para equilibrar oferta e demanda por automóveis. 
Porém, o motorista C ressalta que, nem sempre, seriam pes-
soas realmente chamando por viagens que infl acionariam a 
demanda mas, sim, pessoas “testando” os preços.

Já no que se refere aos controles administra� vos, a 99TL 
estabelece critérios mínimos aos quais os veículos devem 
atender para serem inscritos no sistema, sendo que as exigên-
cias comuns a todas as cidades são de que o veículo possua 
4 portas e ar condicionado. Já o ano mínimo de fabricação 
aceito pode variar de acordo com a cidade em que o moto-
rista deseja trabalhar. Ainda neste � po de controle, é relevan-
te informar que a empresa monitora a troca de mensagens 
dos motoristas no aplica� vo, muito possivelmente por meio 
de sua IA, de acordo com suas polí� cas de privacidade, e que 
podem infl uenciar a permanência na plataforma (99TL, 2018).

No que tange ao controle cultural, alguns motoristas rela-
tam os bene� cios do clube 99 Prime, um clube de vantagens 
exclusivas. Salienta-se, ainda, o programa Somos 99, citado 
pelo motorista G. Segundo a empresa, são oferecidas cinco 
categorias de vantagens (Parceiro, Prata, Ouro, Rubi e Dia-
mante), sendo que esse programa é organizado em quatro 
frentes: Parcerias, Capacitação, Eventos e Vantagens Exclu-
sivas (99TL, 2020e). Ainda conforme a empresa, são apre-
sentadas metas semanais e mensais de viagens para que o 
motorista consiga a� ngir as diferentes categorias, de forma 
a incen� var o engajamento dos motoristas (99TL, 2020e).

SCCG da UBER

Parte do planejamento da UBER se tornou mais claro a 
par� r da abertura do capital (initi al public off ering – IPO) da 

empresa nos EUA em 2019. Esse planejamento par� ria da 
missão da UBER que, segundo o presidente da empresa, é 
criar “oportunidades ao colocar o mundo em movimento” 
(SEC, 2019; UBER, 2020b). É importante destacar que o pre-
sidente da empresa enfa� za o papel essencial da tecnologia 
para a organização (SEC, 2019). A empresa também realça 
o papel primordial de sua IA, que consegue rodar centenas 
de modelos com base nos seus dados e direcionar serviços 
aos clientes com qualidade e segurança (SEC, 2019). Assim, 
pode-se dizer que o emprego intensivo da IA da UBER é par-
te fundamental de sua estratégia, sendo usada como parte 
do SCCG para controle dos colaboradores.

Apesar de serem citados em aspectos essenciais pela 
UBER (SEC, 2019), muitos motoristas já cri� caram a relação 
que a empresa mantém com eles. Contrariando o afi rma-
do pelos motoristas, a UBER destaca o papel crí� co que es-
ses agentes têm em seu desenvolvimento, apresentando o 
maior engajamento como uma de suas estratégias de cresci-
mento (SEC, 2019). O distanciamento entre a empresa e os 
motoristas é reforçado nos Termos de Uso da primeira, que 
realçam a não relação trabalhista existente entre a empresa 
e os motoristas (UBER, 2020c). Salienta-se que a UBER faz 
questão de ressaltar que essa relação não trabalhista é con-
siderada um dos principais riscos ao modelo de negócio em 
diferentes localidades do mundo (SEC, 2019). Alguns moto-
ristas também ressaltam que se envolvem em condições pe-
rigosas ao excerem o trabalho.

Diversos elementos do controle ciberné� co podem ser 
discu� dos no que se refere ao SCCG da UBER, porém, dois 
se destacam: (i) a avaliação por meio de estrelas (feedback); 
e (ii) as taxas de aceitação e cancelamento. Assim como no 
caso da 99TL, a avaliação varia entre uma e cinco estrelas, 
porém, no caso da UBER, considera-se uma média ponde-
rada das úl� mas 500 viagens. Já no que se refere às taxas, 
segundo a UBER (2019), as taxas de aceitação se referem 
ao número de viagens que o motorista aceita em relação 
àquelas propostas pelo aplica� vo nos úl� mos 30 dias (a em-
presa indiretamente recomenda uma taxa acima de 90%). 
Já a taxa de cancelamento se refere à proporção de viagens 
canceladas em relação às viagnes aceitas pelos motoristas, 
sendo recomendada indiretamente uma taxa inferior a 10% 
(UBER, 2019).

Muitos controles de prêmio e compensação estão in� -
mamente ligados aos controles ciberné� cos. Ademais, há 
muitas promoções contextuais especialmente em datas e 
períodos comemora� vos, tal como no caso da 99TL. Outra 
promoção relatada pelos motoristas, refere-se ao uso de 
premiações em viagens consecu� vas. Uma premiação muito 
citada foi a que ocorreu pouco antes do IPO da UBER, na 
qual vários prêmios foram pagos a eles, com base no núme-
ro de viagens realizadas pelos mesmos.
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No que se refere à tarifa paga pela UBER pelos serviços 
prestados, os motoristas ressaltam que ela pode ser dividida 
em duas partes: uma fi xa e outra variável. A tarifa fi xa é o 
valor base da viagem, e a variável depende tanto do tempo 
(em minutos) que o motorista demora para realizar a viagem 
quanto dos quilômetros percorridos. Segundo os profi ssio-
nais, a variável é mais infl uenciada pelos quilômetros do que 
pelos minutos, ou seja, há um incen� vo para que o motoris-
ta se mantenha em movimento. Muitos deles enfa� zaram 
que a tarifa atualmente paga pela UBER é baixa e não é rea-
justada. Por fi m, todos os motoristas analisados ressaltam 
a chamada “tarifa dinâmica” (preço dinâmico), usada pela 
UBER para equilibrar a oferta de automóveis à demanda dos 
passageiros. Quando a empresa es� ma uma grande deman-
da em uma dada região, a IA do aplica� vo aumenta o valor 
da tarifa de viagens na localidade, de forma a incen� var os 
motoristas a se deslocarem para lá. Alguns deles recomen-
dam o uso do aplica� vo REBU para aproveitar melhor tais 
tarifas majoradas.

Em geral, os automóveis são o foco dos controles admi-
nistra� vos da UBER. A empresa u� liza os automóveis como 
uma das bases para segregar seus motoristas de acordo com 
diferentes níveis de categoria (em geral, quanto maior o 
nível, maior a tarifa paga aos motoristas). Por fi m, é muito 
relevante destacar que a empresa pode monitorar a troca 
de mensagens de motoristas por meio do aplica� vo (UBER, 
2020d; 2020e), podendo empregar sua IA.

Sobre o controle cultural por parte da UBER, é importan-
te salientar o papel do “Clube 6 Estrelas” e do “UBER Pro”. 
Segundo a UBER (2018), o Clube 6 Estrelas foi criado como 
uma forma de valorizar motoristas parceiros que se desta-
cam dentro da plataforma, sendo presente em algumas ci-
dades brasileiras. Já o UBER Pro é um programa mais recen-
te no Brasil e disponível em algumas localidades. Segundo 

a UBER (2020f), este programa tem diferentes categorias, 
quais sejam: Azul, Ouro, Pla� na e Diamante. A empresa ain-
da ressalta que a categoria de cada membro é dada, dentre 
outros fatores, por metas em controles ciberné� cos, como 
as taxas de aceitação e a avaliação média dos usuários (mí-
nimo de 4,85).

Análise geral

A par� r da apresentação dos resultados, observa-se di-
versas similaridades entre os SCCG empregados por ambas 
as empresas abordadas neste ar� go. O Quadro 2 apresenta 
um resumo dos achados em cada um dos sistemas analisa-
dos de acordo com os diferentes pacotes propostos por Mal-
mi e Brown (2008).

Com base na análise do Quadro 2, observa-se que várias 
ferramentas de controle empregadas pelas empresas podem 
ser categorizadas de acordo com os pacotes de controles de 
Malmi e Brown (2008). Ademais, verifi cam-se muitas simila-
ridades em relação às ferramentas empregadas em cada pa-
cote do SCCG para incen� var os motoristas. Por serem em-
presas que concorrem no mesmo mercado, um certo nível 
de isomorfi smo mimé� co seria realmente esperado. Nesse 
sen� do, também há muitas similaridades das reclamações 
de motoristas em relação aos SCCG de ambas as empresas, 
tais como as situações de perigo às quais são expostos e o 
baixo valor das tarifas.

No que se relaciona à IA, verifi ca-se que o seu papel 
transpassa pra� camente todos os pacotes de controle apre-
sentados, reforçando o importante papel dos algoritmos no 
controle dos motoristas, conforme enfa� zam Cheng e Foley 
(2019). A UBER, especifi camente, deixa claro o seu papel 
no planejamento da empresa (SEC, 2019). Ademais, é evi-

Quadro 2. Caracterís� cas dos SCCG empregadas pelas empresas estudadas.

Pacote 99POP UBER
Planejamento Inexistência de vínculo de natureza societária, 

emprega� cia e econômica entre motoristas e a 
empresa.

Papel essencial da tecnologia e da IA em seu modelo de 
negócios. Inexistência de vínculo trabalhista entre motoris-

tas e a empresa.

Controles ciberné-
� cos

Avaliação por meio de estrelas e feedbacks; e as 
taxas de aceitação.

Avaliação por meio de estrelas e feedbacks; e as taxas de 
aceitação/ cancelamento.

Controles de prêmio 
e compensação

Promoções da plataforma de acordo com o 
perfi l do motorista: valores fi xos para cumprir 

metas, distribuição de brindes e promoções em 
épocas fes� vas. Tarifa dinâmica.

Promoções em épocas fes� vas. Premiação de R$ 5 mil reais 
aos motoristas que alcançam a avaliação 5 em estrelas. 

Premiações em viagens consecu� vas.
Premiações do IPO. Tarifa dinâmica.

Controles adminis-
tra� vos

Caracterís� cas dos automóveis aceitos, assim 
como diferentes categorias. Avaliação de men-

sagens trocadas na plataforma.

Caracterís� cas dos automóveis aceitos, assim como dife-
rentes categorias. Avaliação de mensagens trocadas na 

plataforma.

Controle cultural Clube 99 Prime e Somos 99 Clube 6 Estrelas e UBER Pro
Fonte: Os próprios autores
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denciado que a IA das empresas u� liza dados dos controles 
ciberné� cos para possibilitar o acesso aos bene� cios dos de-
mais pacotes de controle empregados. Nesse caso, destaca-
-se, principalmente, a tarifa dinâmica, que é ajustada recor-
rentemente de forma a fornecer diferentes incen� vos aos 
diversos motoristas, para equilibrar a oferta de automóveis 
à demanda, garan� ndo o serviço aos usuários. É uma funcio-
nalidade que não seria passível de ser implementada sem o 
suporte de uma IA.

Ademais, essa inteligência também apresenta um papel 
muito relevante nos controles administra� vos, considerando 
que é esperado que ela seja responsável por avaliar as men-
sagens trocadas entre os motoristas e os usuários, de forma a 
garan� r uma relação dentro do esperado pelas empresas. Con-
siderando tanto os controles ciberné� cos quanto os de prêmio 
e compensão, verifi ca-se o emprego simultâneo das duas for-
mas de controle via IA enfa� zados por Hughes et al. (2019): o 
de comportamento e o de desempenho. Salienta-se que, ape-
nas no caso do pacote de controle cultural, o papel da IA não 
parece ser tão destacado, uma vez que as métricas empregadas 
para se acessar cada nível não parece depender de decisões tão 
complexas, mas, apenas de regras lógicas bem defi nidas.

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS

O estudo apresentado neste ar� go visou analisar o pa-
pel da IA como suporte às diferentes ferramentas do SCCG 
da 99TL e da UBER no Brasil, tendo como base o modelo 
proposto por Malmi e Brown (2008). Verifi cou-se que as 
ferramentas empregadas no SCCG por ambas as empresas 
analisadas podem ser classifi cadas com base nos pacotes de 
controle do modelo proposto por aqueles autores.

Ademais, verifi cou-se diversas evidências do papel cen-
tral da à IA como suporte ao SCCG dessas empresas. O papel 
dessa inteligência parece transpassar pra� camente as ferra-
mentas de todos os pacotes de controles iden� fi cados (com 
exceção do controle cultural). O controle exercido sobres os 
motoristas nestes casos, equivale tanto ao controle compor-
tamental quanto ao de desempenho. Ainda, salienta-se que 
os motoristas demonstram compreender os incen� vos dos 
SCCG das empresas, reagindo aos incen� vos. Neste caso, 
destaca-se a referência ao aplica� vo REBU no caso dos mo-
toristas da UBER. Há também ques� onamentos de seu valor 
frente às empresas e das tarifas pagas.

Esta pesquisa apresenta diversas contribuições à literatu-
ra sobre SCCG e IA: (i) ela enfoca a inter-relação entre esse 
sistema e a EC, algo raro tanto nacional quanto internacio-
nalmente, conforme Leoni e Parker (2019); (ii) demonstra 
que é possível a aplicação do modelo de Malmi e Brown 
(2008) em empresas com modelos de negócios diferencia-
dos como o transporte por aplica� vo, ra� fi cando a impor-

tância desse modelo, bastante reconhecido internacional-
mente (Svensson e Funck, 2019); (iii) aborda o papel cada 
vez mais central da IA nos sistemas de controle gerencial, tal 
como enfa� zado por Hughes et al. (2019); e (iv) propõe uma 
nova abordagem metodológica de pesquisa na área, empre-
gando dados baseados em relatos públicos.

Apesar dessas contribuições, a pesquisa apresentou algu-
mas limitações. Inicialmente, tem-se a amostra não proba-
bilís� ca dos motoristas, que enfocou seu o engajamento na 
produção de conteúdo. Salienta-se, ainda, que alguns moto-
ristas analisados são patrocinados em alguns vídeos, o que 
pode infl uenciar, pelo menos em parte, seu posicionamento 
sobre alguns tópicos. Ademais, cada um deles tem a visão de 
sua localidade de atuação e pode confundir regras regionais 
com nacionais. Por fi m, o acesso a alguns controles via da-
dos secundários é limitado, especialmente no que se refere 
aos controles que usem métricas fi nanceiras.

Pesquisas futuras poderiam: (a) explorar a relação do 
SCCG com os motoristas de outras empresas de transporte 
por aplica� vo que atuam no país, tal como a Cabify; (b) com-
parar os controles empregados pela UBER sobre motoristas 
de diferentes países, uma vez que se trata de uma empre-
sa mul� nacional; (c) coletar dados primários que poderiam 
elucidar melhor alguns controles não abordados neste tra-
balho; e (d) analisar outras modalidades da EC, como a en-
trega via aplica� vos (UBER Eats, iFood, Rappi etc.).
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