SBON
Lisee”

” Universidade
/ Europeia

u LAUREATE INTERMATIONAL UNIVERSITIES

Analise do Planeamento Estratégico

Empreendedorismo Turistico na
Regiao de Lisboa

Caso LisbonRiders

Estratégia Empresarial

Orientador da Dissertacdo: Professor Doutor José Manuel Fonseca

Ana Beja

50025865

Lisboa, 8 de Junho de 2015

Ana Beja — Anélise do Planeamento Estratégico: Caso LisbonRiders



” Universidade
/ Europeia

_ LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Analise do Planeamento Estratégico

Empreendedorismo Turistico na

Regiao de Lisboa
Caso Lisbon Riders

Ana Beja — Analise do Planeamento Estratégico Empreendedorismo Turistico na Regiéo de Lisbhoa: Caso
LisbonRiders

2



” Universidade
/ Europeia

_ | LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Declaracéo de autoria

O conteudo deste relatorio é da exclusiva responsabilidade do(a) autor(a). Mais
declaro que ndo inclui neste trabalho material ou dados de outras fontes ou
autores sem a sua correta referenciacdo. A este proposito declaro que li o guia
do estudante sobre o plagio e as implicagdes disciplinares que poderdo advir do

incumprimento das normas vigentes.

Data Assinatura

Ana Beja — Analise do Planeamento Estratégico Empreendedorismo Turistico na Regiéo de Lisbhoa: Caso
LisbonRiders

3



” Universidade
. Europeia

_ LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Resumo

A criacdo de empresas dentro da esfera da recessdo econdémica nacional, no sector turistico,
tem gerado o desenvolvimento econémico-social de diversas regides, homeadamente na
regido de Lisboa, através de jovens empreendedores especializados que fomentam a cultura

portuguesa de forma diferenciadora e assim permitem captar valor adicionado ao Pais.

Este estudo tem como objetivo principal, avaliar o processo de planeamento inerente a uma
microempresa iniciada como uma start-up, verificando quais os fatores chave de sucesso que
determinam o seu atual e futuro posicionamento no mercado, através de um modelo de
planeamento estratégico que analise se a sua posicdo, tendo intrinseco as suas forcas e

fraquezas face a concorréncia, viabiliza o futuro da sua atividade.

Para a prossecucdo deste objetivo realizou-se um estudo de caso a microempresa Lisbon
Riders, através de métodos qualitativos, nomeadamente, entrevistas realizadas a empresa e a
professores ligados a area do turismo em Portugal, bem como, por métodos qualitativos,
nomeadamente um inquérito de um estudo de planeamento de marketing realizado a empresa
e um, inquérito aberto para averiguacdo do mercado de Lisboa como tendéncia turistica e se
os inquiridos ja teriam utilizado os servigcos da empresa e dos seus concorrentes diretos. A
equiparacdo destes dados em conjunto com o enquadramento tedrico foi possivel realizar
quatro analises (analise do meio envolvente contextual; analise do meio envolvente
transacional; analise do ambiente interno; analise dos factores criticos de sucesso) que, por
fim culminam na conclusdo dos pontos fortes e fracos da empresa permitindo conceptualizar
uma estratégia, um plano de implementacéo e, concluir que: (a) é através da verificacdo dos
FCS e do posicionamento que, se pode determinar a estratégia a seguir; (b) os FCS permitem
a continuidade da empresa, dependem do desenvolvimento do mercado em que se insere e do
ambiente cultural da organizacdo, nomeadamente, pelo estabelecimento de sinergias com
parceiros estratégicos do segmento (micro-clusters), pelo grau de especializacdo dos
funcionarios que tornam o servigo prestado com uma qualidade diferenciadora; (c) perante a
constante mutacdo do mercado € necessario ter e rever a estratégia e implementacdo da

mesma de forma a estabelecer a longo prazo vantagens competitivas sobre a concorréncia.

Palavras-chave: Fatores Chave de Sucesso; Vantagens Competitivas; Estratégia,;

Planeamento Estratégico; Gestdo; Posicionamento; Competitividade; Segmentacao
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Executive Summary

The creation of enterprises within the sphere of the national economic recession, in the
tourism sector, has generated the social and economic development of different regions, in
particular the region of Lisbon, through young entrepreneurs specialized that foment the

Portuguese culture in a so distinctive way that capture added value to the Country.

The main objective of this study was to evaluate the planning process of a microenterprise
started as astartup, focusing in which are the key success factors that can determine
its current and future market positioning through a strategic model planning that can examine
whether their position, with the knowledge of their strengths and weaknesses in relation to the

competition, brings a viable future for the activity .

For the pursuit of this objective was conducted a case study of the microenterprise Lisbon
Riders, through qualitative methods, in particular, interviews to the enterprise and to Prof.
Sergio Guerreiro (Turismo de Portugal, I. P. ), as well as qualitative methods, including an
investigation of a marketing planning study of the organization and as well as an open
inquiry that investigates the market of Lisbon as a tourist trend and also if the respondents
have used the services of the organization or its direct competitors. The match of this methods
with the theoretical framework made it possible to perform four analyzes: (i) analyze
contextual surroundings; (ii) analyze transactional surroundings; (iii) analyze the internal
environment; (iv) a review of critical success factors. That, finally culminate in the
completion of the strengths and weaknesses of the company providing the tools to
conceptualize a strategy and it’s implementation plan, concluding: (a) it’s by checking the key
factors of success that determine the strategy to follow; (b) the key factors of success that
allow the continuity of the organization are dependent of the its market development and also
by its organization cultural environment, in particular, by the establishment synergies with
strategic partners within the segment ( micro-clusters) and also by the degree of specialization
of staff that brings to the provided service a high differentiated quality; (c) there for, because
of the market changing so much it’s necessary to have and review the strategy as well the

implementation in order to establish a long-term competitive advantage over its competitors.

Key Words: Key Success Factors; Competitive Advantages; strategy; Strategic Planning;

Management; Positioning; Competitiveness; Targeting
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1. Introducéo

A maioria dos estudos na area do empreendedorismo depreende-se sobre a anédlise das
motivacgdes e resultados inerentes a criacdo de ideias inovadoras através do surgimento de
novas empresas, que exercem ou tendem a exercer um dinamismo positivo sobre um

determinado mercado ou até mesmo em termos macroeconémicos gerais.

E de facto um estudo relevante perante a problematica, entender-se o sucesso ou insucesso da
criacdo de novas empresas e se estas garantem um acréscimo de valor ao mercado em que se
inserem, mormente porque existe uma especializagdo da industria, uma melhoria dos canais
transacionais e um aumento da area dos servicos em geral com uma grande interligacdo ao

consumidor por vias de produtos/servigos virtuais.

A grande questdo prende-se sobre se as Start-up’s sdo de facto consideradas como
importantes fontes de acréscimo de valor, ou seja, se a contribuicdo que exercem para a
economia de forma direta pelas suas retribui¢fes ou indireta através da criacdo de postos de

trabalho, é um fator chave de sucesso de um mercado.

No entanto, a maioria dos estudos apresentados remetem para uma amostra quantitativa que
um determinado mercado tem, avaliando-a sobre a forma de questionarios gerais ou atraves

de anélises abrangentes entre os seus resultados financeiros e o PIB de um Pais.

Desta forma, considera-se relevante refletir sobre o sucesso de um caso de estudo especifico
pela andlise interna e externa de uma empresa, que iniciada em 2012 como uma Start-up
permanece atualmente no mercado, tendo como interesse avaliar o seu passado, presente e

futuro seguindo um modelo de planeamento estratégico.

Apenas deste modo se podem verificar quais as estratégias e factores chave de sucesso que
permitiram a permanéncia atual da empresa LisbonRiders no mercado nacional e que opcoes
estratégicas futuras sdo mais viaveis para serem adotadas por esta empresa num mercado de

tendéncias e em continua mutag&o.
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1.1 Motivacdo para o tema de investigacao.

A motivacdo para este tema de investigacao depreendeu-se com a questdo de partida de como,
num mercado em recessdo, se evolui com o contributo de start-up’s, micro, pequenas e
médias empresas. Por essa razdo se ter selecionado como tema de investigagdo um case study
de uma atual microempresa numa das areas que mais contribui para o PIB nacional, a area do

turismo.

A esta pergunta de partida foram surgindo novas questdes alinhadas com o case study, face ao
estudo das analises do meio envolvente, verificando que ao sucesso de qualquer PME se
alinham os FCS, como o desenvolvimento de aliancas, micro clusters, que, com a sua

interajuda, conseguem proliferar, tanto as empresas como 0 mercado em que se inserem.

1.2. A importancia do tema de investigacao.

A relevancia deste estudo assenta sobre o grande contributo das PME’s no sector do turismo
para o desenvolvimento do Pais, gracas ndo s6 a globalizacdo, abertura de canais de
distribuicdo e de comunicacgdo, bem como a estrutura de clusters que permitem uma evolucéo

mais rapida dos FCS dos mercados associados também a importancia estratégica.

Os estudos anteriores realizados sdo feitos com base apenas num enquadramento teérico,
retratando, a situacdo da inovacdo, das start-ups, do e-commerce, do desenvolvimento dos
clusters, nomeadamente os aglomerados industriais ou regionais, sem se focarem, como o
estudo se direciona para um case study de uma microempresa inserida no sector de animacéo
turistica no mercado de Lisboa que engloba todos estes conceitos com foco na relevancia da

sua sobrevivéncia através de micro clusters.

O crescimento do sector turistico em Portugal tem tido uma grande evolucdo, em grande parte
por ser sustentado por uma politica de estratégias, cada vez mais estruturadas e planeadas que,
alimentadas de dados estatisticos globais e alinhadas com as estratégias da U.E., contribuem
para planificar com maior grau de certeza a evolucdo deste sector, permitindo atribuir mais
recursos as empresas associadas a esta area e com 0 seu sucesso melhorar o prisma

econdmico-social do nosso Pais.
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Em suma, o estudo em causa é relevante para posteriores analise, sejam estas académicas ou

de outra &rea de interesse, nomeadamente, devido & sua importancia pelos temas abordados.
As tematicas retratadas no estudo, sdo estudos que tém surtido um elevado interesse a nivel
internacional, mormente: (i) a Estratégia dado que surge como uma area de relevancia a
qualquer organizacdo, seja num prisma de consultoria, avaliacdo da entidade, seja por contrato
externo mas, cada vez mais por introducdo do respectivo departamento, em especial nas
grandes organizacdes, ndo obstante, na minha avaliagdo a Estratégia ganhou uma maior
relevancia devido a globalizacdo que, por si, aumentou a concorréncia tanto internacional
como local, o que determina que as organizacfes tém que estar capacitadas de ferramentas
que lhes permitam avaliar todos os meios envolventes, 0s seus recursos, potencialidades e
pontos fracos, contribuindo assim esta avaliagdo para ndo apenas de um reajustamento
constante mas de uma previsdo futura que, Ihes permita permanecer no mercado em que se
inserem e inclusive para um desenvolvimento em novos mercados, novos hichos e segmentos,
atingindo como objectivo final economias de escala internacionais; (ii) A importancia do
sector do turismo como uma das maiores fontes de rendimento para qualquer nagdo, bem
como, na envolvéncia que tém associado a globalizacdo, devido as economias de escala
derivadas de uma maior abertura dos canais de distribuicdo e evolucdo dos canais de
comunicacdo, nomeadamente a internet; (iii) O fator da evolugdo do comportamento dos
consumidores, motivados ndo apenas por questdes de desenvolvimento social, cultural e
financeiro, mas também pela globalizacdo, através do mencionado anteriormente; (iv) O
desenvolvimento cada vez mais verificado de estudos sobre a Teoria dos Clusters,
nomeadamente, na problematica de que se as parcerias verbais constituem mote para induzir a
concluséo que se trata de um cluster ou ndo, ou, se de fato a evolugdo da interacgdo dos
clusters e a Globalizacdo contribuem como FCS para o desenvolvimento internacional, entre

outros.

1.3. Os objetivos do tema de investigacao.

O objetivo deste estudo de investigacdo depreende-se com uma anélise estratégica ao caso
Lisbon Riders.

Nesta andlise estratégica verificam-se seis pontos, sustentados através das teorias associadas

aos temas mais relevantes sobre o estudo em causa: (i) a analise do meio envolvente
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contextual, ou seja, 0 contexto econdmico, tecnoldgico, sociocultural e politico-legal em que a

empresa se insere, tendo como base o sector turistico nacional e da cidade de Lisboa; (ii) a
anélise do meio envolvente transacional que retrata os clientes, concorrentes, fornecedores e a
comunidade em si, verificando assim muitos pontos importantes, nomeadamente as suas
competéncias core e 0 que existe a melhorar; (iii) analise do ambiente interno, a relevancia
dos seus recursos humanos que, alinhados as competéncias core, enaltecem o nivel de
diferenciacéo que a empresa tem e que é um fator importante para o seu sucesso; (iv) a analise
também interna sobre a tecnologia, servigos e marketing, os seus fatores chave de sucesso no
mercado, abrangido pela empresa e baseado na teoria da inovacdo e desenvolvimento
tecnoldgico que é um dos grandes alicerces para a sua proliferagdo no mercado fugazmente
concorrencial e global, onde a evolucdo tecnoldgica ja € um elemento crucial para a
continuidade da empresa; (v) e (vi) retratam as evidéncias anteriormente estudadas e qual a
adocdo estratégica a implementar pela empresa, que trata o mote da sua evolucdo e

manutengdo no mercado.

2. Metodologia

A metodologia cientifica tem como caracteristica a escolha de procedimentos metodicos,
ordenados de forma a descrever e explicar a situacdo em estudo. A escolha da metodologia,
deve estar baseada em dois critérios: a natureza do objetivo ao qual se aplica, bem como, o
objetivo que se tem em vista no estudo (Fachin, 2001). Na metodologia podem existir duas
abordagens, uma qualitativa e uma quantitativa. A qualitativa, feita através de um estudo néo
estatistico, visa analisar em profundidade um grupo de individuos inseridos num contexto,
supondo a sua relacdo com um problema especifico. A quantitativa, tem como base um estudo
estatistico, partindo de uma recolha de dados, através de entrevistas e/ou questionarios com
rigor metodoldgico, tendo como objetivo obter resultados confidveis da amostra em anélise.

Segundo Yin (2007), um estudo de caso, é representativo de uma investigacdo empirica de um

método amplo, baseado na légica do planeamento, recolha e analise dos dados.

Para Benhasat, Goldstein e Head (1987), a aplicacdo da investigacdo de um estudo de caso é
adequada, quando o objetivo da pesquisa for investigar um fendmeno contemporaneo no seu

ambiente natural, sem que exista o controlo ou manipulagéo das variaveis.
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Assim, a presente pesquisa segue uma metodologia de natureza qualitativa, do tipo descritivo

e exploratério com a anélise de um estudo de caso que, tem como objetivo analisar o
planeamento estratégico, face a sua envolvente contextual, no mercado de Lisboa, avaliando

0s FCS do mercado gque possam enaltecer o desenvolvimento da organizacao.

Esta pesquisa envolveu a realizacao de questionarios, entrevistas aos funcionarios, entrevistas
a docentes e funcionarios dentro do sector, documentos escritos facultados pela empresa,
documentos anuais de prospeccao estratégica do Turismo Portugal, Associacdo de Turismo de

Lisboa.

3. Enquadramento Teorico

O prisma atual vivencia varias alteracGes nas estruturas organizacionais, nomeadamente por
duas questBes, nomeadamente, devido: (i) a globalizacéo e tudo que adveio com a mesma, a
era digital, a proliferacdo de economias de escala, os canais de distribuicdo que despoletaram
niveis elevados de competicdo, qualidade e inovacdo para as organizacdes que sobrevivem
num sistema aberto, dindmico, integrado num meio envolvente muito mais alargado do que
seria ha uma década atras; (ii) a recessao econémica que, desde 2007 tem estabelecido um
clima de austeridade nacional que, se por um lado cria barreiras regulamentares e elevadas
taxas, por outro lado, para contornar as mesmas e com o objetivo de sobrevivéncia, existe
uma proliferacdo de novas empresas inovadoras e diferenciadoras mercado que, permitem néo
apenas a alteracdo do mercado através do surgimento de novas tecnologias e novos produtos e
servicos inovadores mas também um reajuste as empresas que ja existentes no mercado tém
gue melhorar as suas actividades de forma a permanecer no mercado. Toda esta restruturacao
criada pela criacdo de novas empresas e reajuste das existentes, leva a um desenvolvimento do
mercado em si, por via de captacdo, em muitas situacbes de segmentos de consumidores
externos, pela criacdo de novos postos de trabalho e através de uma melhoria da qualidade dos

servigos prestados.

Estas alteragOes levaram a profundas mudancgas, ndo apenas nos sistemas organizacionais,
mas também nas proprias teorias econdémicas e estratégicas em si, muito embora a base se
posicione sempre na autoria dos modelos mais antigos, novas e inovadoras teorias surgiram

para ajustar o desempenho das organizagdes e ajuda-las a manterem-se em comunhdo com
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este mercado dinamico. Os FCS de um mercado tornaram-se assim ainda mais cruciais para a

proliferacdo das organizacOes, de modo a conseguirem elevar o seu valor intangivel que é tdo

ou mais importante do que a sua gestao financeira.

Para avaliar a performance das empresas e prever futuros FCS relevantes do mercado é, na
atualidade crucial a qualquer empresa, tanto numa Otica dindmica, de planeamento e de
defesa, analisar o0 meio envolvente contextual, transacional e interno, verificando-se assim 0s
pontos fortes do core business e as suas fraquezas que limitam o seu crescimento. Esta anélise
contribui para se delinear a formulacdo e implementacéo de linhas estratégicas de curto-meédio
prazo, prevendo quais os objetivos a ter, a manter, a inovar para um forte posicionamento no

mercado.

3.1. Teorias das vantagens competitivas.

Teoria Genérica de Ansoff

N&o desconsiderando as teorias anteriormente referidas, Ansoff, é considerado o pioneiro das
estratégias genéricas empresariais. Segundo Ansoff (1965), as decisbes estratégicas dizem
respeito a relacdo entre a empresa e 0 seu ecossistema, assim, desenvolveu quatro estratégias
com base no produto e no mercado existente ou novo: (i) Estratégia de Penetracdo; (ii)
Estratégia de Desenvolvimento de Mercado; (iii) Estratégia de Desenvolvimento do Produto;

(iv) Estratégia de Diversificacéo.

Penetracao Desenvolvimento
de Mercado de Produtos
Desenvolvimento

. Diversificacao
de Mercado

Figura 1- Matriz de Ansoff (1965)
(i) Sera talvez a estratégia menos arriscada ja que depende dos recursos e capacidades da
empresa, jd& que se encontra no posicionamento de produtos e mercados existentes. A

organizacdo, pode obter vantagem competitiva, através da expansdo direta ou atraves da
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aquisicdo dos concorrentes, no entanto tem geralmente quatro objetivos: (1) manter e

aumentar a sua quota de mercado através de estratégias de preco ou por via do marketing,
através da promocao de vendas ou publicidade; (2) Assegurar o seu dominio nos mercados em
crescimento; (3) Expulsar os concorrentes, seja por campanhas de marketing agressivas que
facam diminuir o posicionamento em termos de quota de mercado do concorrente, ou
inclusive através de uma estratégia de aquisicao; (4) Aumentar as vendas, “ vender mais do

mesmo aos mesmos”’, €X. através de programas de fidelizag&o.

(if) Quer vender os seus produtos existentes em novos mercados, introduzindo-se assim em
novos segmentos. Para tal, pode tentar posicionar-se em novos mercados geograficos
adaptando o seu produto aos mesmos, 0 que implica um maior investimentos e prospeccao,
mas, permite-lhe fazer uso de novos canais de distribuicio como por ex. através do e-

commerce ou inclusive estabelecer politicas de precos diferentes para atrair novos segmentos.

(iii) Precisa de desenvolver o produto para continuar a manter-se diferenciada e competitiva
face a concorréncia, ou seja, pretende no mesmo mercado introduzir novos produtos, o que
induz gastos (Producdo, 1&D e Marketing), ja que € necessario realizar uma prospec¢do de
mercado e saber as necessidades dos clientes, para ser a primeira no mercado ou, a melhor na

transformacéo do produto ja existente.

(v) Esta é a estratégia mais arriscada mas que, como em qualquer fator de risco, pode levar a
uma maior rendibilidade. E uma estratégia que, implica tanto desenvolvimento dos produtos
como entrada em novos mercados fora das suas competéncias core, € arriscada mas pode levar

a uma maior abrangéncia de clientes em varios segmentos e mercados.
Vantagem Competitiva Baseada no Posicionamento

Segundo Porter (1979), a vantagem competitiva deriva ndo apenas dos recursos especificos

mas também de posicdes de mercado privilegiadas.

As teorias competitivas iniciaram-se muito através do modelo das estratégias genéricas de
Porter (1980) suportando a ideia de que uma empresa para prevalecer no mercado competitivo
ndo pode apenas depender da atratividade do seu negocio em si, mas sim no seu
posicionamento, serem empresas flexiveis e dindmicas o suficiente para poderem responder

perante as mudancgas competitivas do mercado, ou seja, depreendia que a analise deveria ser
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realizada sobre o ambiente em que a empresa se insere e através de uma analise sectorial

avaliando as cinco forcas, que considera como as forgas competitivas base para determinar a
vantagem ou desvantagem de uma empresa num dado mercado e que estratégia pode ser
adoptada. Estas cinco forcas analisam: (i) O grau de rivalidade entre concorrentes; (ii) A
ameaca da entrada de novos concorrentes; (iii) O poder negocial com os Clientes; (iv) O poder

negocial com os Fornecedores; (v) A ameaca de Produtos/Servigos Substitutos.

Para Porter (1985), (i) condiciona os pre¢os praticados e detém uma influencia sobre os custos
(Producdo, 1&D, Marketing, Publicidade, Distribuicdo Logistica), (ii) tem influencia tanto
pela limitacdo dos precos, quantos mais concorrentes existirem num mercado com
determinado produto/servico, quanto menor o preco de venda do mesmo sera, diminuindo
assim as receitas da organizacdo e aumentando 0s custos nomeadamente nos investimentos
gue as empresas necessitam de ter em conformidade com a ameaca concorrencial, (iii) vai
determinar o preco que a empresa pode vender o seu produto/servico, (iv) condiciona 0s
custos inerentes a base de producdo ou logistica, (v) influenciam o preco de venda bem como
todo o custo de investimento suportado pela empresa de forma a melhorar a qualidade ou

diminuir os custos do seu produto/servico.

Segundo 0 mesmo autor, Porter (1989), a vantagem competitiva de uma organizacdo nao
depende apenas da sua eficacia operacional, dos seus pontos fortes ou fracos, mas da criacdo
de valor para o cliente, por isso alinha as cinco for¢as estdo quatro estratégias genéricas que
determinam como a empresa pode obter vantagem competitiva, através: (a) Lideranca através
do Custo; (b) Diferenciacdo; (c) Focalizacdo no custo; (d) Focalizacdo na diferenciacdo. No
entanto vou sistematizar estes pontos, contrapondo a opinido contestada por Mintzberg e
Quinn (2001), entre outros autores que contribuiram para estas quatro bases de vantagem

competitiva referidos por Porter (1989).

Para a estratégia (a), Porter (1986), a empresa deve concentrar-se na lideranca pelo custo mais
baixo em relagdo aos concorrentes.« Assim, uma posicdo de baixo custo protege a empresa
contra as cinco forgas competitivas» (Porter, 1986, p.50). O éxito desta estratégia centra-se
no desenvolvimento da producdo, nomeadamente na restruturacdo e melhoramento dos
equipamentos que permitam sustentar uma posi¢ao de baixo custo a margens altas. Segundo
Kotler (1999), a empresa sO podera obter lideranca no mercado por uma estratégia de baixo

custo, por resultado de diversos factores, tais como: a localiza¢éo, poder de negociagéo junto
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dos fornecedores e distribuidores, pela experiéncia e economias de escala. Ja segundo

Mintzberg e Quinn (2001) a estratégia de lideranca através do custo é apenas uma forma de

diferenciacédo de preco.

Na estratégia (b), baseada na diferenciacdo, Porter refere que, a empresa deve encontrar uma
maneira para que a sua margem seja superior aos seus custos de diferenciacao, o que ocorre é
que a empresa que recorre a este tipo de estratégia de diferenciacdo, luta por atingir uma
proximidade de custos em relacdo aos seus concorrentes, atraves inevitavelmente através da

reducdo de custos em areas que, nao afetam a diferenciacéo.

(c) A estratégia focada no custo, considerada por Porter, consiste em ter um foco em
determinado segmento de clientes como de produtos ou foco num novo mercado geogréfico, a
um custo tdo baixo que a concorréncia ndo conseguisse equiparar, 0 que implica
investimentos sobre a producdo de modo a que a margem suporte o custo através de sistemas
de producéo simples, bem como, um sistema de distribuicdo a baixo custo. As ameagcas a este
tipo de estratégia devem-se as mudancas implementadas na producdo, que acabam por de
certo modo anular os investimentos passados e o know how anteriormente adquirido, além de
que, com os grandes investimentos na area dos custos ndo € possivel investir na inovacdo do
produto através da area de marketing, o que leva em alguns casos a situa¢@es de imitacdo com

qualidade superior.

(d) A focalizacdo na diferenciacdo, o foco consiste no que foi indicado anteriormente, foco
em determinado segmento de clientes como de produtos ou foco num novo mercado
geografico, no caso da diferenciacdo a lideranca segundo Porter é conseguida através de uma
diferenciacdo de produtos e servicos percebidos ao cliente como Unico, o value-added. Esta
diferenciacdo s pode ter sucesso com a interligacao de agdes realizadas nas diversas areas do
marketing, imagem, design, atributos do produto, tecnologia, CRM e também na &rea de
distribuicdo. As desvantagens desta estratégia € fundamentalmente o aumento de preco
resultante que acaba por privilegiar a concorréncia, que por via da imitagdo atenuam o value-
added, adquirindo assim o grave risco de perder a carteira de clientes a qual se queria

diferenciar

Vantagem Competitiva baseada nos Recursos
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Surge com Prahalad e Hamel (1990), a teoria baseada nas competéncias core, com o propésito

de provar, que € a persistente inovagdo das suas competéncias core de uma empresa que lhe
permite competir de forma mais eficiente, através do aumento do valor ou da diminui¢do dos
custos. A teoria descreve que as fontes de vantagem competitiva existem na capacidade que as
organizacbes tém de transformar o seu know how e tecnologias em competéncias, que
possibilitam a sua adaptacéo rapida e eficaz ao dinamismo do mercado, contribuindo para a
percecdo de valor percebido pelo cliente em relagdo aos seus produtos e servicos, tornando 0s
seus produtos e servicos diferenciadores, dificeis de imitar e inclusive permitindo aceder a

outros mercados.

No seguimento da teoria anterior, a teoria de Barney (1991), que tem como base o modelo
VRIO, indica que as fontes de vantagens competitivas internas de uma empresa existem
através da avaliacdo do valor das capacidades/recursos que a empresa tem. OS recursos
focados por Barney (1991), referem-se a recursos que tém valor para a empresa, porque lhes
possibilita a adopcdo de estratégias, que viabilizam o desenvolvimento e melhoramento da
sua eficiéncia bem como a sua efetividade no mercado transacional em que opera. Barney
(2007) acrescenta ainda que o valor explorado através das capacidades/recursos de uma
empresa permitem que esta explore novas oportunidades e inclusive neutralize ameacas

externas.

Os recursos podem ser tangiveis ou intangiveis, sendo estes ultimos mais dificeis de sofrer
imitacdo. Como recursos tangiveis para uma empresa existem: (i) tecnoldgicas implementadas
pela empresa; (ii) A sua localizacdo geografica; (iii) A relacdo com os clientes e fornecedores;
(iv) os seus recursos humanos, nomeadamente a experiencia e know how da equipa; (v) Os
Seus recursos organizacionais, ou seja, como a organizacdo se estrutura, tanto em termos de
hierarquia como na forma como 0s recursos humanos interagem ndo s6 na empresa mas com
empresas do meio transaccional. Como recursos intangiveis de uma empresa entende-se a sua
reputacdo no mercado, a sua imagem de marca, as suas patentes e inclusive os seus segredos

de negdcio.

Estes recursos sdo avaliados através do modelo RBV para estruturar estratégias que possam
gerar vantagens competitivas sustentaveis. Este modelo, segundo Barney (2007), assenta
sobre uma anélise de quatro indicadores dos recursos: (i) Valor; (ii) Raridade; (iii) Se pode ser

imitado; (iv) Se é explorado pela organizagdo como oportunidade.
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3.2. Teoria do benchmarketing.

Esta teoria assenta sobre a analise e pesquisa constante do mercado com o objetivo de
identificar quais as préaticas e processos realizados pela concorréncia que a colocam num
posicionamento melhor e assim procurar aperfeigoar a sua propria organizacéo e obter uma

vantagem no mercado.

O processo de benchmarketing inclui quatro fases, a inicial de planeamento, identificando
assim quais sdo os produtos, servigos, processos ou atividades que necessitam de ser
melhoradas, seguindo-se a identificacdo dos critérios, bem como dos indicadores de
comparacdo com as entidades relacionadas, e as trés Gltimas etapas deste processo sdo a
recolha e tratamento dos dados, a sua analise e comparacdo e por ultimo a elaboracdo e

implementacéo do seu plano de melhoria.

3.3. Teoria do empreendedorismo.

Existem duas vertentes na teoria do empreendedorismo, uma ligada as teorias econémicas e
outras as teorias comportamentais. No prisma que se pretende abordar no tema de

investigacdo, a primeira vertente tem mais relevancia.

O conceito de empreendedorismo ja ndo é recente, Richard Cantillon (1755), um dos

fundadores do préprio termo empreendedorismo, referiu-se ao empreendedor como:

Um individuo racional, que vive na incerteza, operando num mercado onde tudo é regulado pela
concorréncia e como tal deve ter a capacidade de avaliar os possiveis acontecimentos, calculando os

riscos que advém de se encontrar neste contexto.

Uma definigdo conhecida e pertinente, continua ser de Adam Smith (1776), onde define os
empreendedores como pessoas que reagem as mudancas econdmicas e tém a capacidade,
enguanto agentes econdmicos, de transformarem a propria procura em oferta. Para Jean
Baptiste Say (1816), o empreendedorismo é uma ferramenta de criacdo de valor. Segundo
Schumpeter (1911), os empreendedores sdo a for¢a motriz do crescimento econdémico, ao
introduzir no mercado inovagdes que tornam obsoletos os produtos e as tecnologias

existentes.
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do empreendedorismo esté na percepcao e aproveitamento das novas oportunidades no &mbito
dos negocios. O empreendedor € responsavel por processos de “destruicdo criativa” que
resultam na criacdo de novos métodos de producdo, novos produtos e novos mercados, para o
mesmo autor, empreender € inovar até se gerarem condi¢fes que transforme de forma

inovadora um determinado sector ou ramo de atividade, territorio.

Peter Drucker (1974) afirma que o:

[...] trabalho especifico do empreendedorismo numa empresa de neg6cios é fazer com que 0s negdcios de
hoje sejam capazes de fazer o futuro, transformando-se em um negécio diferente [...]. Empreendedorismo

ndo é nem ciéncia, nem arte. E uma pratica. (DRUKER, 1974, p25).
Para Portugal (2015):

Empreendedor é uma pessoa criativa, marcada pela capacidade de estabelecer e atingir objectivos e que
mantém alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive, usando-a para detectar oportunidades de
neg6cios, e continuar a aprender a respeito de possiveis oportunidades de negécios e a tomar decisdes
moderadamente arriscadas que objectivam a inovacao, quer seja dentro de uma organizagéo que ndo é sua
quer origine a abertura de uma nova empresa/organizacdo bem como em situagdes cuja missdo é

estritamente social.

Alinhando a questdo de partida com esta teoria, verificam-se varios estudos que indicam a
importancia da contribuicdo do empreendedorismo para o desenvolvimento econémico de um
Pais. Segundo Carrer e Thurik (2005), a importancia da atividade empreendedora é enfatizada
no que concerne a criagdo de emprego, demonstrando que a sua contribuicdo para o

desenvolvimento econémico e social sdo elevados.

O empreendedorismo depende obviamente do seu meio contextual, das condi¢cdes que esses
meio Ihe permitem, sejam estas econdémicas, sociais e politicas, por isso ser relevante verificar
a realidade nacional. Um estudo realizado em 2012 pelo INE referiu que, em 2010 as micro,
pequenas e médias empresas representavam 99,9% do mercado e eram responsaveis por
60,6% do volume de negdcios, superior quando equiparado com os valores das grandes

empresas. Relativamente aos dados estatisticos mais atuais, temos:
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Constituicio de pessoas coletivas e entidades equiparadas (M.®) por
Localizagao geografica (HUT S - 2013) e Atividade econdamica [(CAE Rew.
S Mensal
[Atividade econdmica (CAE Rew. 3): Total]

5 Q00

Is

D00

colalul

(N

crlale]

A MW

calale

2014
2014
014
Dez. 2014
an. 2015
v 2015
2015

Mar.

Sat.
lov

Pericodo de referéncia dos dados

ontinents Morte entro Area Metropolitana de Lisboa

Alentejo m Algarve m Flegido Autdnomsa dos SAgores m Regiic

Autdnomsa das Madsiras

]

Figura 2- Constituicao de Pessoas Colectivas e entidades equiparadas, dados INE

Verifica-se através dos dados fornecidos pelo INE a constituicdo de 20.878 empresas desde
Setembro de 2014, com um maior crescimento durante o primeiro trimestre de 2015, na sua
maioria na area de Lisboa com 7272, Porto 7555 e Centro 3770. Por equipara¢édo ao estudo do
PIB, verifica-se por andlise grafica do TRADING ECONOMICS, com flutuacdes negativas
até 2013/2014, verifica-se que os trimestres seguintes até a data demonstram um aumento do

PIB, muito em paralelo com o aumento das PME’s:
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Figura 3- Anélise Peso Empresas no PIB nacional, dados T.E.

Sendo assim a atividade empreendedora crucial para o desenvolvimento econémico de um
Pais, a UE, através do Horizonte 2020%, com um orcamento de 77 milhdes de euros, constitui
trés pilares para distribuicdo do mesmo: (i) Exceléncia Cientifica com 32% do orcamento
total; (ii) Lideranca Industrial com 22% do orcamento total; (iii) Desafios Socias com 39% do
orcamento geral. O programa Horizonte 2020 estabeleceu também um plano para a introdugao
de PME’s no mercado, providenciando ndo apenas financiamento mas com objectivos

especificos para colmatar as necessidades das PME’s.

! Programa-Quadro Comunitario de Investigacdo & Inovagéo para 2014-2020
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O Plano horizonte 2020 criou assim o SME, O instrumento PME atende as necessidades de financiamento

das PME orientacéo internacional, na implementacéo de alto risco e ideias de alto potencial de inovacédo.
Destina-se a apoiar projectos de dimensdo europeia que levam a mudancas radicais na forma como os
negocios (produtos, processos, servicos, marketing etc.) é feito. Ele lanca empresas em novos mercados,
promover o crescimento e criar altos retornos de investimento. O instrumento PME aborda todos os tipos
de PME inovadoras, de modo a ser capaz de promover patrocina crescimento em todos os sectores.

(European Commission, Horizonte 2020)

3.4. Teoria dos clusters.

Porter (1990), referia-se ao conceito desta teoria, indicando que os clusters sdo grupos de
empresas geograficamente préximas e inter relacionadas por via de tecnologias ou por
competéncias comuns. Esta proximidade existente pela facilidade de comunicacéo, logistica
ou interacdo pessoal pode ser encontrada concentrada em regides ou até mesmo numa cidade,

como este caso retrata, em Lisboa.

Segundo Schmitz & Musyck (1994), referem que os clusters podem motivar vantagens
competitivas nas empresas nestes interligadas, por obterem através da interligacdo eficiéncia e

ganhos, que ndo seriam possiveis de obter em ambientes em que se encontrassem isolados.

Porter (1998), define:

Clusters como concentragdes geogréaficas de empresas interligadas, fornecedores especializados,
prestadores de servicos, instituicbes e empresas, associadas em inddstrias relacionadas — universidades,
agéncias publicas de certificacdo e standards, associacdes empresariais — em areas especificas que

competem e cooperam entre si. (Portugal, 2012)
A OCDE (1999)? Refere-se aos clusters como:

[...] redes de producdo de empresas fortemente interdependentes ligadas entre si numa cadeia de

producéo de valor acrescentado.

Cada vez mais se verifica, em especial em tempos de recessdo, 0 aumento da criagdo de
pequenas e médias empresas como meio de crescimento econémico, por via da criacdo de
emprego e de inovagdo, através da vantagem de servirem mercados especializados e

pequenos. Nao obstante, o peso das grandes empresas, muitas delas ja bem demarcadas sobre

2 OCDE - Relatério de sintese “Focus Group on Cluster Mapping and Cluster Policy”
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o mercado, sempre se fez sentir, em especial por via de estratégias de restruturacdo por

aquisicdo, sempre que uma grande empresa verificava no mercado a existéncia da criacdo de
uma nova com um servi¢o ou produto que ou lhes interessaria para evoluir tecnologicamente
ou por pura aniquilagdo concorrencial. Dentro desta realidade de marginalizacdo e mesmo
subordina¢do das PME’s, o caminho encontrado foi o de entre si criarem 0s Seus pequenos

clusters, retirando vantagens competitivas.

Quando retratamos o prisma do desenvolvimento das PME’s no mercado de Lisboa, falamos
no micro cluster ou cluster local, como ja referido anteriormente por Porter, mas num sentido
dimensional micro e ndo industrial, trata-se de um conjunto de empresas inter relacionadas
por elementos comuns, 0 sector ou segmento que, lhes permitem através de parcerias,
melhorarem em conjunto a sua vantagem competitiva, no caso de estudo em causa,
poderemos também menciona-lo como uma situacdo de Ciber-cluster devido a sua
interligacdo com parceiros de publicidade nas redes sociais ou de consultoria turistica como o

caso do TripAdvisor.

Alinhado as vantagens competitivas que as PME’s adquirem com os clusters encontra-se, a
questdo do melhoramento da notoriedade e em muitas, a internacionalizacéo, elevando o nivel

de micro cluster a a Mega Cluster, constituindo-se assim economias de escala.

3.5. Teorias sobre o comportamento do consumidor.

O comportamento do consumidor comporta diversas teorias, das quais saliento trés de base:
(i) A teoria racional-econémic de Ratchford (1982), relaciona o custo/beneficio, referindo
gue, 0 consumidor procura sempre 0 pre¢o mais baixo, tem um comportamento maximizador,
ou seja, sO termina de procurar quando tem o preco minimo e ndo propriamente 0 preco
6timo. (ii) A teoria psicanalitica, assente nos pressupostos mais do comportamento social,
indicando que os consumidores compram mediante as suas necessidades e motivacdes. Em
suporte a esta teoria estd a hierarquia das necessidades de Maslow e a teoria da motivacdo
Freudiana que, segundo esta, o ser humano, o consumidor segue 0s seus instintos internos
procurando satisfazer as suas necessidades baseadas em manifestagcdes socialmente aceitaveis.
(iii) A teoria da aprendizagem e experiéncia, associada aos principios da fidelizagdo dos

clientes a uma marca, produto e/ou servigo, refere que um consumidor satisfeito com
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determinado bem adquirido ndo procura sucedaneos. E chamada a teoria do behaviorismo,

porque os consumidores aprendem a querer comprar determinado bem, baseado em estimulos
como a publicidade, os atributos da marca, a imagem e o conceito que se encontra por detras
desse bem, intitula-se também experiéncia, porque, como referido, quando adquirem aquele

bem j& ndo querem experimentar um bem alternativo.

Em geral, dividem-se o tipo de consumidores em relagdo as fases do ciclo do mercado, onde
no mercado inicial encontramos os consumidores entusiastas e visionarios, no principal o0s

pragmaticos, conservadores e retardatarios.

A base da nova evolucdo dos tipos de consumidores deve-se em grande modo as grandes
tendéncias contemporaneas. Segundo Perez & Siqueira (2009), resultante da experiéncia junto
ao Observatorio de Tendéncias, referem oito tendéncias relevantes: (i) A ética numa relacao
com os meus direitos; (ii) A ascensdo global do marketing, o crosscultural marketing; (iii) A
valorizacdo dos sentidos e das sensacdes, a questdo das experiencias, o value added; (iv) C3:
customizagéo, co-autoria e elaboracgéo; (v) O Retr6 Vintage; (vi) A conexao permanente com
as redes, o chamado Online-Time; (vii) As novas necessidades, do parecer, 0 precisar e 0
desejar que os autores designam como Bem-Estar; (viii) A criatividade naturalizavel: em

“tudo que é admiravel”

Subjacente a teoria sobre o comportamento do consumidor é importante referir o tipo de
novos consumidores, referenciando em especifico o sector turistico, caso de estudo em foque,
gue surgem no novo panorama da globalizacdo, mobilidade, evolucéo tecnoldgica, econdémica
e cultural, sdo consumidores de turismo com mais conhecimento, tanto a nivel académico
como de informacédo devido a esfera global da internet. Este tipo de turista requer agora nao
apenas umas férias de descanso mas acesso a experiencias que satisfagam a sua cultura e
lazer, o que invoca a questdo do valor adquirido, a valorizacao do produto ou servigo prestado

que faz melhorar tanto o pv como a qualidade que é prestada.

Baseado na quest&o turistica e nos segmentos repartidos por geracoes verifica-se a existéncia
de cinco grupos, os Jovens, os DINKS (Doble income and no kids), as Familias, os Empty
Nesters e 0s Seniores que se subdividem. Os jovens retratam trés subsegmentos, 0s
dependentes, o0s solteiros independentes sem rendimentos proprios e 0s solteiros

independentes com rendimentos proprios. Os DINKS retratam a realidade da sociedade atual,
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onde se insere a maioria dos casais monoparentais heterossexuais e homossexuais com um

elevado rendimento e sem a responsabilidade familiar.

Aqui se mencionada os segmentos, mas cada vez mais interligado & nocdo de segmentos, ou

tipos de consumidores, estdo as chamadas tribos, a diferenca encontra-se no seguinte:

Tribo é uma rede de pessoas heterogéneas em termos de idade género, rendimento, etc, em que existe
uma ligacdo através de uma paixdo, convicc¢ao, ou accdo capaz de dinamizar a participacdo colectiva. Os
seus membros ndo sdo simples consumidores, sdo também influenciadores, embaixadores e prescritores
Ex. bloggers, grupos das redes sociais e [...] Segmento é o grupo de pessoas homogéneas porque
compartilham um mesmo conjunto de caracteristicas (idade, género, rendimento, etc.), ndo havendo
ligacdo de umas com as outras. Ndo € capaz de dinamizar a sua participacdo colectiva, visto 0s seus

membros serem meros potenciais consumidores. (Raquel Meneses, 2014).

Nas tribos a autora refere trés tipos: (i) Tribos accdo; (ii) Tribos convicgéo; (iii) Tribos
paixao.

Tribos acdo: ligadas a pratica de alguma atividade. S0 exemplo os skaters, os surfistas, os traceurs e 0s
nerds [...] Tribos conviccdo: ligadas a alguma crenca e ou ideal. S&o exemplo os hippies, 0s vegan e 0s
skinheads. [...] Tribos paix&o: ligadas pelo consumo apaixonado de algo especifico, pode ser uma marca.
S8o exemplos os amantes dos Mini ou das Harley-Davidson, os amantes da Hélio Kitty e dos
benfiquistas. (Raquel Meneses, 2014).

Sumarizando a autora refere-se a diferenca entre Tribo e Segmento, indicando Tribo como

sendo:

Rede de pessoas heterogéneas, em termos de idade, género, rendimento, etc., em que existe uma ligacdo
através de uma paixao, convic¢do ou accao capaz de dinamizar a participacdo colectiva. Os seus membros
ndo sdo simples consumidores, sdo também influenciadores, embaixadores e prescritores. [...]. Segmento
[...] Grupo de Pessoas homogéneas porque compartilham um mesmo conjunto de caracteristicas (idade,
género, rendimento, etc.), ndo havendo ligacdo de umas com as outras. Ndo é capaz de dinamizar a sua
participagdo colectiva, visto 0s seus membros serem meros potenciais consumidores. [...]. As estratégias
de segmentacgdo tradicional, com base em caracteristicas sociodemogréficas, tornam-se, assim, obsoletas
no acompanhamento deste fendmeno. [...]. Os membros das tribos devem ser vistos como parceiros no

mercado e ndo como meros atores do mercado. (Raquel Meneses, 2014).
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4. Historia da LisbonRiders

O projeto Lisbon Riders iniciou-se, em 2012, como uma Start-up de animacao turistica para o
segmento de passeios turisticos, diferenciadores no mercado turismo de mobilidade na cidade
de Lisboa. A Lisbon Riders foi criada, ndo por meios financeiros de projetos comunitarios
para a area turistica, mas por meios financeiros dos seus co-fundadores e empréstimos de

sOcios.

A visdo inicial do projeto, que se mantem a data, é a apresentacdo de um servigo diferenciador
de passeios turisticos. Esta diferenciacdo, € 0 mote para a misséo de criar valor ao cliente por
uma experiéncia cultural personalizada através dos seus recursos humanos locais e
especializados. Inicialmente dirigido apenas para a zona de Lisboa e arredores, foi evoluindo
através das necessidades dos seus clientes e dessa adaptacdo ressurgiu uma nova direcdo de
zonas turisticas para a zona Oeste, bem como um tratamento mais aprofundado dos seus

meios de comunicacao através das plataformas da internet.

Por serem uma microempresa inserida num mercado extremamente diversificado e
fragmentado sectorialmente, focaram-se no segmento do turista que pernoita na cidade
durante, em média, quatro dias. Devido a questdo concorrencial dos clusters sectoriais,
alinharam sinergias, constituindo micro clusters através de parcerias com Travel Tailors, uma
agéncia de viagem associada ao Tripadvisor; Mdnica Rentals, uma empresa de aluguer de
apartamentos turisticos; Lisbon Old Town Hostel, localizado na colina mais cosmopolita das
7 colinas de Lisboa que, apesar dos pregos baixos, sdo considerados um dos hosteis mais
procurados em Lisboa; Lisbon Short Stay, apartamentos turisticos num local privilegiado na
Baixa de Lisboa que oferecem desde solucBes para city breaks bem como solucdes corporate
para executivos; Lisbon Home Hostel, um dos mais antigos hosteis Lisboetas localizado
proximo do Castelo de Sdo Jorge, um dos monumentos mais representativos da imagem
turistica de Lisboa; Memo Alfama Hotel, um hostel situado em Alfama e ainda algumas

Guest Houses mais pequenas existentes no centro de Lisboa.

O seu marketing publicitario encontra-se focado em anuncios no Google, nas duas maiores
plataformas Getyouguide e Viator, bem como, no TripAdvisor, um dos melhores sites de
comentarios turisticos, que através do marketing “passa palavra” ja se faz representar por Ser

responsavel de um tergo das suas receitas.
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Para que o consumidor chegasse mais rapido e eficazmente ao booking, realizaram uma

plataforma android, ja em funcionamento, juntamente com o seu WebSite demarcado por uma

visdo pitoresca da cultura portuguesa.

A Lisbon Riders mais que uma empresa é um estilo de vida para 0s seus s6cios e é isso que conseguimos
passar aos nossos clientes, isso tem sido o que melhor temos feito e 0 que nos tem feito crescer. Eles
sentem realmente que estdo com um amigo, ndo sentem que sao turistas. (Nuno Pereira, Socio Gerente
Lisbon Riders)

4.1. Analise do meio envolvente contextual.

A anélise do meio envolvente contextual comporta no seu estudo o comportamento e a
diversidade do mercado em que o caso se insere, j& que € a eficicia da sua interagdo com o
meio envolvente que depende em grosso modo o sucesso da sobrevivéncia de qualquer

empresa.

Em suma, a anélise do meio envolvente contextual depreende-se com a importancia do estudo
em que esta empresa se insere, se esse contexto apresenta ameagas ou oportunidades para o
seu crescimento, quais as possibilidades de reverter as ameacas em oportunidades e aproveitar
as oportunidades existentes para alavancar o negdcio. Para esta analise serd importante partir

do estudo do sector em que a empresa se insere e realizar uma analise PESTEL.

4.1.1. Andlise do sector turistico.

O sector turistico ¢ de forma irrefutavel um dos sectores que mais contribui para o PIB
mundial, por isso mesmo tem sido desenvolvidas varias politicas, nomeadamente na area da
comunicacdo que alinhados a globalizacdo de todos os sistemas, quer de distribuicdo ou
tecnoldgicos, culminaram no melhoramento do sector turistico global e assim nacional através

da melhoria da qualidade, diversidade, inovacéo e notoriedade.

Apesar de geralmente associarmos a palavra turista a todo o tipo consumidor que visita uma
regido, Pais ou continente, inclusive foi mencionado e alargado o conceito perante a base da

Conferencia Internacional sobre Viagens e Estatisticas do turismo, em Otawa (1991):
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Tourism: the activities of a person travelling outsider his or her usual environment for less than a

specified period of time and whose main purpose of travel is other than exercise of any activity

remunerated from the place visited

Seguindo o mote desta definicdo, foi clarificado Segundo Cunha (1997), cinco tipologias
gerais, muito embora, actualmente estas ja se subdividam, como verificaremos no decurso do
estudo aquando da verificacdo da estratégia do turismo nacional: (i) visitante, que é a pessoa
que se desloca fora do seu ambiente regular durante um periodo inferior a 12 meses
consecutivos sem ser por qualquer razéo de actividade remunerada; (ii) Turista, que é todo o
visitante, como anteriormente mencionado, que fica no minimo uma noite num
estabelecimento hoteleiro ou privado; (iii) Visitante do dia, sdo os visitantes que nem sequer

pernoitam no local de visita, (iv) visitante nacional; (v) turista nacional.

Para analisar o caso em estudo ha que ter em conta 0 sector em que se insere, o turismo. Deste
modo é importante resumir a evolucdo do ciclo deste sector e destacar a evolucao,

nomeadamente a estratégia implementada desde 2007 com a cria¢do do PENT.

A histéria do turismo é brevemente relatada em quatro estagios seguindo os pensamentos de
Cunha (2010), Freitas e Ventura (2011), Maricato (2012): (i) Nascimento (1900-1950); (ii) a
Adolescéncia (1950-1963); (iii) a Maioridade (1963-1973); (iv) Maturidade (1973 até a data).

(i) Surge em 1906 com o inicio da Sociedade de Propaganda de Portugal com o objectivo de
promover o turismo nacional, tanto a nivel interno, como internacional. Em 1911, com
principal destaque no sector, inicia-se a Reparticdo do Turismo como a primeira organizacao
nacional do sector com énfase no turismo nacional baseado nas estancias termais e o
internacional focado para a Madeira, Lisboa e Estoril. (ii) Desponta ap0s a guerra nacional
espanhola, Portugal atravessou uma crise que distorceu a inovacdo tecnoldgica atrasando
assim a evolucdo do turismo. Para fazer face a recessao, em 1956 foi criado o Fundo do
Turismo e comeca a ser atribuida relevancia as zonas turisticas com praia, estancias de
repouso ou recreio e a monumentos por Concelhos. (iii) Inicia-se com a recuperagdo
economica e através da relevancia do desenvolvimento do trafego aéreo, dai a criagdo de dois
novos aeroportos no Funchal e no Algarve, o Pais consegue alcangar o seu primeiro milh&o de
entradas turisticas, o que culmina na restruturacdo da organizacdo do turismo nacional dando
origem a Diregdo Geral do Turismo e a criacdo do Centro de Formag&o Turistica e Hoteleira.

Este desenvolvimento origina também o investimento em empreendimentos turisticos,
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nomeadamente no Algarve, na Madeira e em Trdia. No inicio deste estdgio a grande

concentracdo de estadias era feito, no distrito de Lisboa, mas a posterior, o turismo de praia
acaba por se destacar, aumentando a sua capacidade hoteleira, aniquilando o turismo do
interior regional. O turismo nacional passa a ser conhecido internacionalmente como um
turismo de litoral, de praia, em grosso modo por turistas provenientes nomeadamente do
Reino Unido, Franca, Alemanha e Estados Unidos da Ameérica. (iv) Destaca-se como o
estagio de maior dimensdo temporal, foi despoletada pela crise energética, que culmina na
crise economica mundial e na revolucdo do 25 de Abril. Esta revolugdo trouxe enormes
transformacdes nacionais, ndo apenas politicas, econémico-sociais, mas também no préprio
sector turistico, nomeadamente com os retornados das ex-col6nias a ocuparem uma grande
parte de muitos dos empreendimentos criados no estagio anterior. Obviamente que toda esta
recessdo e restruturacdo da economia nacional e internacional levaram a diminuicdo de
entradas turisticas e de receitas, agravando-se com a criacdo da Secretaria do Estado do
Turismo que permitiu a intervencdo do Estado no sector e uma maior estagnacdo, travando
assim a proépria evolugdo que advinha do estagio anterior. Deste modo, foi importante
dinamizar o sector alavancando-o rapidamente, 0 que poderia ter sido um sucesso, mas que
culminou num excesso de oferta inadequado, continuando a apostar-se apenas no litoral, sol e

mar.

Devido a este défice de um correto planeamento do sector, foi interventivo, a criacdo de um
Plano Nacional de turismo com o objetivo base de diversificar a oferta, de inovar os produtos
e servicos de modo a adequa-los a um maior leque de consumidores e com quatro objetivos
core: (i) contribuir para a diminuicdo dos défices cambiais; (ii) melhorar a equidade das
regides; (iii) melhorar a qualidade de vida nacional; (iv) proteger o patriménio natural com

énfase a valorizacdo do patrimonio cultural.

Muito embora estes objetivos fossem cruciais, era ainda relevante delinear linhas precisas
para 0s mesmos e assim, em 2007, surge o primeiro Plano Estratégico para o Turismo de
Portugal IP.

“O PENT define as linhas de orientagdo estratégica para a politica de Turismo, com metas e objectivos
claros, de forma a criar as condi¢des que permitam ao Turismo contribuir decisivamente para a imagem
do pais e para o bem-estar da populacdo portuguesa, através da geracdo de riqueza, da criacdo de postos
de trabalho e da promogéo da coesio territorial.” (Turismo de Portugal, I.P, 2008)
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O PENT, delineado até 2015, surgiu para colmatar a falha de objectivos e metas do sector a

meédio/longo prazo e tracar linhas estratégicas orientadoras mais diversificadas, inovadoras e
com qualidade capaz de alcangar e captar novos segmentos de turistas.

A proposta de valor apresentada por este plano foi:
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Figura 4- Proposta de Valor PENT 2007

Se o turismo era até entdo visto como apenas “Sol ¢ Mar”, o objectivo fulcral deste plano
inicia-se fundamentalmente com o alargamento a um maior leque de servigos e produtos que
o Pais pode oferecer, desenvolvendo assim melhor a oferta de cada uma das regides
combatendo assim a sazonalidade e contribuindo para o desenvolvimento ndo s6 do sector

mas também do Pais.
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Figura 5- Produtos Estratégicos PENT 2007

Importante referir que o PENT implementou cinco eixos de atuacdo, nomeadamente: (I)
Territorio, Destinos e Produtos; (11) Marcas e Mercados; (111) Qualificacdo de Recursos; (1V)
Distribuicéo; (V) Comercializagéo e Inovagdo e Conhecimento. Estes cinco eixos abrangem

onze projetos: (I) Produtos, Destinos e Polos; (Il) Intervencdo em ZTIs (Urbanismo,
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Ambiente e Paisagem); (I1l) Desenvolvimento de Contetdos distintos e Inovadores; (1V)

Eventos; (V) Acessibilidade Aérea; (V1) Marcas, Promocéo e Distribuicdo; (VII) Programa de
Qualidade; (VIII) Exceléncia do Capital Humano; (IX) Conhecimento e Inovacéo; (X) Eficécia
do Relacionamento Estado-Empresa; (XI) Modernizacdo Empresarial. Estes onze projetos
foram de extrema relevancia para uma nova atitude estratégica inovadora, na qual (I) foca a
relevancia da teoria dos clusters no desenvolvimento da oferta de servigcos e produtos, o
delinear de planos de desenvolvimento e viabilidade dos polos turisticos, requalificando os
destinos turisticos com enfase na area do Algarve, bem como, o foco na importancia de
adquirir para o sector fontes de investimentos alinhadas ao plano. O projecto (I1) alinha-se
com a prioridade de melhorar os espacos turisticos, mormente enfatizando a conservagdo do
seu envolvente histérico, com a conservacdo dos monumentos e edificios, bem como, um
melhoramento no cuidado do ambiente natural, com a limpeza, despoluicdo do solo e
arborizacdo dos espacos, melhorando assim a qualidade da oferta. O (Ill) delineia o
desenvolvimento dos factores chave de sucesso do mercado, tais como, a historia, a cultura, a
gastronomia e a literatura, através de promocdo das principais atracdes turisticas e com o
importante desenvolvimento inovador a nivel do site mdvel presenciando-o com contedos
informativos como forma de enriquecimento da experiéncia turistica, como uma Visdo
estratégica diferenciadora, melhorando a percepcéo de valor adquirido para o cliente. Em (1V)
surgem os planos promocionais de eventos com enfase a dez eventos internacionais e vinte
regionais no intuito de obter uma maior dinamizacdo da animacéo local. O projecto (V), um
dos mais relevantes na questdo das entradas aéreas teve como mote a cooperacdo com as
companhias aéreas que operam nos aeroportos nacionais de forma a promover e reforcar a
competitividade nas liga¢bes aos principais mercados, nomeadamente as cidades com mais
enfase turistico ndo esquecendo as regides. Em (VI) segue a linha promotora dos cinco eixos,
tendo como base uma visao e atuacdo por mercado emissor através da entidade do Turismo de
Portugal, I.P., delineia a promoc¢do do turismo interno, bem como, um enorme enfase ao
desenvolvimento dos canais de comunicagdo, com investimento na actualizagdo dos
conteddos informativos apresentados nos guias e nos sites, e atribuindo uma forte importancia
a promocgdo via internet. O projecto (VII) visa a qualidade, desenvolver o conceito de
acréscimo de valor ao cliente através da interac¢do, promogdo e divulgacdo positiva da
experiencia turistica unica, acompanhada pelos conteudos informativos em base movel, e

enfatizar a qualidade do sector turistico nacional, nomeadamente, implementando o selo de
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qualidade e o langamento de prémios de exceléncia, como ex. as PME’s de exceléncia do

setor. O ponto (VIII) atribui relevancia em primeiro lugar, & qualificacdo dos recursos
humanos, a parcerias com escolas e empresas iniciando a introducéo da temética deste sector
em cursos superiores, em segundo ao incentivo ao empreendedorismo no sector. Em (1X) foi
realizada duas apostas, uma na Conta Satélite do Turismo como objectivo de obter um
conhecimento mais alargado dos segmentos, tipologia de turistas e mercados emissores, bem
como uma outra aposta na area do estimulo a 1&D. O projecto (X) tem dois objectivos
principais, 0 melhoramento da relacdo Estado Empresa, com a criacdo de um gestor de
projecto que facilita-se o prdprio relacionamento dos investidores com a A.P e, a melhoria e
desenvolvimento do tratamento das reclamacdes obtidas pelos consumidores, o que da mote a
um desenvolvimento da qualidade oferecida. Por ultimo o projecto (XI) destaca o incentivo ao
desenvolvimento da requalificacdo e 1&D das empresas do sector, disponibilizando inclusive
software de acesso aos canais electrénicos, servindo assim para a modernizacdo e

melhoramento da gestdo da capacidade das empresas bem como a gestdo dos seus servigos.

Em paralelo com o PENT de 2007 foram surgindo planos estratégicos com linhas temporais
mais curtas com o objectivo de analisar o monitorizar o mercado turistico nacional em geral e
regional, nomeadamente a area geografica que abrange em grosso modo o caso em estudo,
Lisboa. O Plano Estratégico mais recente para a regido de Lisboa, solicitado pela Associacdo
de Turismo de Lisboa®, onde existe referéncia a importantes conclusdes pertinentes sobre este
sector e especificamente, o segmento do mesmo, na regido de Lisboa. Sendo de destacar cinco
pontos cruciais: (i) O Contributo e Performance do Turismo na Regido; (ii) Os Mercados
emissores e acessibilidades; (iii) Os segmentos chave; (iv) A Oferta/Produto; (v) A

Comunicagéo e Promogéo.

Em (i) é reflectido o contributo do sector para a regido, que aumentou 6% de dormidas desde
2009, permitindo uma maior taxa de ocupacdo e Revpar, bem como o aumento de 4% do
VAB através do alojamento e restauracdo na regido de Lisboa.* (ii) Reflete os mercados
emissores, onde existe uma predominacao dos mercados europeus em 55%, tendo surgido em

forte entrada muitos outros como ex. o Brasil. Na europa, 0s casos de crescimento de 5%

3 TURISMO DE LISBOA — VISITORS & CONVENTION BUREAU, elabora por Roland Berger — Stategy
Consultants em 2014, ( 2015-2019), “ Posicionar a Regido de Lisboa num novo patamar de exceléncia
turistica”.

4 Evoluc&o dos Principais Indicadores do Turismo Regido de Lisboa [2009-2013], PETRL 2015-2019, em anexo.
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anual acontecem relativo ao mercado Francés, Holandés, Escandinavo, sendo que o Espanhol
e Italiano sofreram um decrescimento. No segmento internacional tem-se denotado aumentos
por ano do Brasil de 5%, EUA 10% e Russia 37%°. Estes segmentos associados as
motivacOes que 0s trazem para 0 sector turistico da regido de Lisboa sdo bastante

interessantes:

—
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sa0de [ tratamento

Bl MotivagSes com peso superior a 15%
Fonte: EC's Aftitutdes of Europeans Towards Tourism: Reland Berger Strategy Consultants LIS 95704
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33% 17% - 42%

5% 11%

i

17% 9%
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Figura 6- Principais motiva¢@es de viagem por mercado emissor (Europa) [2012; maximo de 3 respostas; %], PETRL
2015-2019

Apesar do ainda reconhecimento do turismo base de sol e praia verifica-se um

desenvolvimento dos city breaks, cultura, natureza, aventura e tratamentos de saude e beleza.

Os segmentos analisados em (iii), onde se conclui que com mais afluéncia a regido se
encontram casais 35-54 anos vocacionados para o0s city/short-breaks mas que sdo uma boa

7

oportunidade para reforcar outros segmentos como é o caso das conferéncias de grande

dimenséo.
Segmentos Peso relativo! Principais mercados Emissores Comentarios
1° 2° 3°
Casais 22% Espanha Franca Brasil > Metade estéio enire os 35-54
o [26,4%] [10,3%] [10,0%] anos e 55% sao first comers
Espanha Alemanha Franca > 61% s#o estudantes e estio
Jovens Trendy 14% [257%] [13,0%] [1225‘,] a fazer a primeira visita
Familias com 13% Espanha Brasil Italia > 63% tém entre 35-54 anos
criangas QLA [27,8%] [11,4%] [9,8%)]
. Espanha Franca RU > 68% sdo repeaters e 60%
Premium? 12% [15,6%] 11 ,330] [10,8%] tém entre os 35-54 anos
A Espanha Italia EUA > B64% sio repeaters
DlsqRCins I [22.7%] [8.6%] [8.6%]
Espanha Franga Brasil > E o segmento com mais
Golden 9% [21.3%] [12,0%] [11,5%] repeaters — 3%
T) Peso do detad no fotal dos mquUIndos do INquérito de Satistagao & Imagem 2012
2) O segmento premium foi identificado no Inquérito de Motivagies sendo que inclui também o mercado nacional que foi refirado apenas na analise de principais mercados emissores
Fonte: ATL; ERT-RL; Roland Berger Strategy Consultants LIS 8970-(4248-007-14.pptx | 14

Figura 7- Caracterizacdo dos Principais segmentos de turistas em Lisboa [2012], PETRL 2015-2019

5 Peso do Mercado no Total de Dormidas na Regido de Lishoa, PETRL 2015-2019, em anexo.
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Este quadro demonstra factores sobre o segmento extremamente relevantes. Verifica-se que,

tanto os casais mono parentais como 0s jovens estudantes sdo mais first comers mas tém
juntos, um peso de 36% sobre o mercado, 0s segmentos de negdcios, classe média alta e alta
sdo repeaters, detendo um peso em conjunto de 33%, deixando apenas com 13% do peso de
mercado as familias com filhos que numa década anterior, seriam o core do segmento
turistico em Portugal. Verifica-se aqui ndo s6 uma modificacdo de motivacGes mas também
de segmentos, como ja referido muitos em mote da alteracdo cultura e da globalizacdo que
afetou o0 aumento de casais monoparentais com grandes rendimentos que pretendem viver
experiencias e ndo materializar e verifica-se que novos mercado em mote de negocios e
devido aos elevados rendimentos recorrem ao trendy de Lisboa usufruindo da oferta hoteleira

de luxo, do clima e cultura presenciado a custos mais baixos®.

Aqui se encontra implicita a conclusdo, casais monoparentais procuram a vivéncia de uma
experiencia Unica através do touring na regido, bem como a classe alta pelo turismo de cultura
e de lazer. Os negdcios ndo realizam tours pelo escasso tempo e os jovens e familias com
criangas embora presidam acima dos 40%, no entanto, avaliando o quadro anterior, ndo

realizam um peso tdo substantivo como 0s novos segmentos.

Neste estudo (iv), verifica-se a nivel de oferta/produto uma proposta de valor mais
diversificada e rica com diferentes estratégicas de desenvolvimento, nomeadamente, em
produtos com marcas internacionais com notoriedade, os city/short breaks, MI- turismo para a
terceira idade, Cultura em desenvolvimento ja no ciclo de maturidade para a cidade de Lisboa,
Cascais, Estoril e Sintra, oferta de enologia bem como do turismo de natureza em especial na
Arrébida.

¢ Peso do touring na Regido - turistas que visitam Lisboa [2012;% inquiridos], PETRL 2015-2019, em anexo.
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Figura 8- Comparacéo da abrangéncia da oferta de produtos turisticos, PETRL 2015-2019

Em (v), a analise da comunicacdo e promogao conclui que se encontra centrada nos mercados
preferenciais, 0s seja, predominantes, sendo que existe a necessidade e essa necessitada
entendida como uma oportunidade para apostar e reforcar o aumento da eficacia do marketing

intelligence.

Além de mencionar o sector do turismo em si e as politicas implementadas, a visdo e as
analises realizadas € necessario para este caso de estudo mencionar o segmento do sector em
que a empresa Lisbon Riders se insere, no turismo de cultura e lazer no CAE particular de

animacd&o turistica na sua vertente de um sistema de servicos de Touring.

O Turismo cultural é um segmento direcionado para a valorizacdo, preservacdo e divulgacao
do Patriménio Cultural e Artistico nacional. Segundo dados do Turismo de Portugal, o
Turismo Cultural ou Touring gera 30% das viagens em Portugal. O que podemos indicar
como um factor chave de sucesso no mercado nacional. O Turismo de Lazer j& engloba uma
maior diversidade, alinha-se ao turismo de cultura e integra o desporto, as artes, o lazer
nocturno, o turismo em espaco rural, as actividades de aventura, o turismo de salde e bem-
estar, 0 enoturismo, 0s tourings e as rotas culturais e paisagisticas. Isto porque o lazer é um
significado mais abrangente, dependente das percepcOes que cada pessoa tem de lazer, quem
recorre ao turismo de lazer tanto quer relaxar num spa como ter uma experiencia cultural,
radical ou ambiental, o caso do turismo rural. Por isso mesmo quando em geral se fala em

Turismo de Cultura, denomina-se muitas vezes Turismo de Cultura e Lazer.
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4.1.3. Questionario tendéncia mercado turistico de lisboa.

A Lisbon Riders insere-se no mercado Portugués, nomeadamente em Lisboa, onde se retrata
atualmente uma tendéncia turistica. No entanto como qualquer tendéncia € ciclo de moda,
ciclo esse que como no caso dos produtos e servigos remete para uma introducéo, crescimento
e maturidade, dai ser relevante o estudo de quais as oportunidades inerentes no mercado que

possam surgir no caso de esta tendéncia se tornar matura o suficiente para j& ndo ser rentavel.

De modo a se verificar esta tendéncia atual do turismo em Lisboa, correlacionando também
com o conhecimento que existe sobre a empresa Lisbon Riders e os seus concorrentes diretos,
realizei um questionario aberto, incidindo nas variaveis que vao segmentar o potencial alvo e
verificar o conhecimento que a amostra tem da qualidade tanto da empresa como dos seus

potenciais rivais.

Idade G .,
enero
10% ®20-25
|25-30
@30-35 .
H Femenino
6% ®35-40
2405 i Masculino
w45,
Gréfico 1- Faixa etaria dos inquiridos Gréfico 2- Género dos inquiridos

A amostra recolhida teve 87 respostas, nas quais se Vverifica, nestes dois graficos
correspondestes as duas primeiras questdes, uma maior predominancia na faixa etaria dos 30-

35 anos e com 45 ou mais e em género uma pequena diferenca de 20%, sendo mais

masculino.
2%
(]
2%
70%
M Africa do Sul H Alemanha M Australia M Brazil
M Canada H Franga E Holanda H Inglaterra
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Grafico 3- Pais de origem dos inquiridos
Relativo ao Pais dos inquiridos, verifica-se uma obvia maioria nacional, seguido de Africa do

Sul, Alemanha, Inglaterra, Italia e Suécia.
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Grafico 4- Estado dos inquiridos Gréfico 5- Nivel académico dos inquiridos
Verifica-se através da amostra inquirida que em maioria se encontram pessoas de agregado
familiar singular. A nivel académico em grosso moda a maioria da populagdo inquirida

encontra-se com o ensino universitario.
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Gréafico 6- Numero de Visitas a Lisboa, % inquiridos  Gréfico 7- Razdes de escolha da visita a Lisboa, % inquiridos

Relativamente a estas questdes, verifica-se que a amostra inquirida ja visitou mais de dez

vezes Lisboa ou entre 2-5, optando por questdes culturais, simpatia dos locais e o tempo.
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Considera Lisboa como uma tendéncia a visitar?

o Sim, 89.87

o Talvez, 7.59

Grafico 8- Questdo de Lisboa como tendéncia a visitar, % inquiridos
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Gréfico 9- Avaliagdo dos Concorrentes, % inquiridos Gréfico 10- Avaliacdo dos servigos, % inquiridos

Uma das questBes pertinentes colocadas no inquérito, € sobre a potencialidade do mercado
turistico de Lisboa como uma tendéncia nos préximos anos para o sector do turismo. Este
mercado, vem referido pelo PETRL com uma taxa crescimento de 5% para 2019,
desenvolvimento esse, afirmado pela populacdo inquirida do inquérito que, com 89,87% a

indicar Lisboa é como uma tendéncia a visitar.

As Ultimas questbes foram focadas nos concorrentes e no conhecimento que os inquiridos
poderiam ter, sobre o case study, Lisbon Riders, e 0s seus concorrentes mais diretos, no qual
se verifica que a microempresa em estudo, encontra-se no leque dos quatro servigos mais

utilizados com 30,19%, sendo o ranking do servi¢o “Bom” com 42,19%.

4.1.4. Analise PESTEL.

Uma das ferramentas neste estudo é a analise PESTEL, uma andlise que engloba a viséo

Politica, Econdmica, Social e Tecnoldgica do meio envolvente contextual. Nesta analise
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alinhei o conhecimento dos varios estudos realizados sobre o turismo a nivel nacional e em

particular de Lisboa, a analise de mercado para um Plano Estratégico’, bem como, um estudo
sobre o Plano Estratégico para o turismo na Regido de Lisboa 2015-20198,

Componente Politica

O mercado Portugués ainda em recessdo apresenta elevadas taxas de impostos que
comprometem o crescimento e a sustentabilidade de qualquer empresa. Apesar dos esforcos
realizados com o desenvolvimento de meios de financiamento ou cofinanciamentos de start-
up’s, Na area turistica que retrata esta microempresa coloca-se sempre o0 entrave burocratico
da aprovacdo destes projetos pelo Turismo de Portugal e a propria regulamentacdo que causa
um entrave a entrada de turistas em Lisboa, nomeadamente a taxa municipal turistica®,
aplicada as modalidades de dormida de 1€ por hdspede e noite até ao valor maximo de 7€,
taxa de chegada por via aérea de 1€ por passageiro e de igual valor para taxa de chegada por

via maritima, muito embora esta ultima so estard em vigor em 2016.

No entanto cada vez mais se valoriza o sector do turismo como uma vantagem competitiva
para o mercado Portugués, segundo dados OCDE, s6 o sector do turismo representa 9,2% do
PIB nacional de 2010, sendo este 179.929.812€, retrata 165.535.427,04€, em geral nos Paises
gue comportam a OCDE turismo representa em média 4,7%, o que significa uma diferenca de
4,5% em relacdo ao PIB, demonstrando que perante a nossa dimensdo geografica o turismo é

de facto um fator chave de sucesso para o desenvolvimento do mercado nacional.

Se alinharmos estes dados a percentagem que o mercado nacional comporta de PME’s para o
mesmo ano de referéncia constituem segundo dados do INE, 99,9% de todo o tecido

empresarial, onde 63% sé&o parte de PME’s de Exceléncia na area do turismo.

Segundo Alberto Regueira (2014), existem algumas dificuldades de ordem politica global que

se verificam no turismo nacional, nomeadamente como refere:

Perturbacdes politicas profundas em paises que constituem destinos alternativos para correntes turisticas

provenientes sobretudo do Norte da Europa e que introduzem factores peculiares insuportaveis para 0s

" Realizada pela Deloitte Consultores, S.A.

8 Realizado por Roland Berger Strategy Consultentants

° DR 2° serie-n°251-30 de Dezembro de 2014

10_Relatério publicado pela OCDE — Tendéncias e Politicas de Turismo 2014
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viajantes (é o caso das mudancas bruscas e violentas nos regimes politicos da Tunisia e do Egipto e que

estdo longe de se considerarem estabilizadas)”
Componente Economica

Apesar de 0s nimeros atuais demonstrarem um decréscimo da taxa de desemprego esta ainda
constitui uma problematica para o consumo, a quantidade de familias sobre endividadas ainda

prolifera pelo Pais, o que € uma ameaca ao consumo interno dos servigos turisticos em geral.

Existe uma taxa de inflacdo elevada face ao rendimento mensal per capita o que diminui o
turismo interno mas que é favoravel ao turismo externo, em especial proveniente dos Paises

emergentes.

Contudo, a recuperacdo, ainda a um ritmo ndo favoravel da economia demonstra alguns
aumentos de consumo, nomeadamente nas classes média-alta, ndo sendo ainda

particularmente significativo para melhorias no turismo interno.

Face a economia global existe actualmente um aumento da taxa de crescimento anual do
PIB, bem como um crescimento econémico da Europa e um crescimento relativo a procura

pelo turismo internacional pelas classes-médias dos paises emergentes.

Segundo fonte do *WTTC, a contribuicio do sector para o Pais foi de 15,6% do PIB em 2013
com expectativas de crescimento para 15,9% em 2014 e 16,2% em 2024.

Componente Social

O aumento da esperanca de vida, devido as melhorias da condi¢do de vida em geral e
nomeadamente nos servi¢os de salde e a diminuicdo da natalidade, que inevitavelmente
culmina no aumento da populagéo envelhecida. Importante referir que, segundo dados OECD
em 2014%, os gastos publicos sociais tinham 25,2% de peso no PIB nacional, o Pais
demonstrava uma taxa de pobreza de 0,1% e de 56,3% da populacdo nacional fazem parte

desempregado de longa duracao.

11 Segundo dados da Deloitte, Consultores, S.A. (2010).
12 WTTC- Estudo sobre o impacto do turismo na economia nacional em 2014
13 OCDE- Portugal DATA, Country statistical profile, Selected indicators for Portugal
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Esta populacdo em geral ndo tem rendimentos suficientes para 0 servico que a empresa

apresenta, no entanto parte da mesma ainda sdo a antiga classe média alta do Pais e essa sim é
uma oportunidade, j& que cada vez mais se verifica uma procura destes mesmos consumidores

por servicos de lazer momentaneos.

O aumento da populacdo feminina no mercado de trabalho que também foi um fator que
inevitavelmente acaba por se associar a diminui¢do da natalidade e em agregados familiares
diminutos, muitos pertencentes a familias monoparentais e que reflecte um novo segmento de
consumidores com rendimentos e sem responsabilidades, um segmento possivel para a

empresa em estudo.

Acrescendo, segundo Alberto Regueira (2014), as dificuldades que se evidenciam neste sector

séo de que a:

Percepgdo cada vez mais nitida da eventualidade de ocorréncia de fendmenos isolados de terrorismo em
paises do Médio Oriente (Israel, Libano) ou Africa (Quénia), ou ainda no quadro de viagens para destinos
longinquos; [...] mesmo essa percepg¢do de risco ndo se manifeste, pode temer-se algum grau de acrescida
tensdo social, resultante da aplicacdo de politicas drasticas de «ajustamento» econémico, que produzem
um extremar de posi¢des e comportamentos a esquerda e a direita (Grécia Continental, Chipre), ou ainda

resultado de derivas politicas de certos Governos numa pendente de cada vez maior dureza (Turquia).
Componente tecnologica

Aumento de mais e melhores ferramentas tecnol6gicas disponiveis inclusive a precos mais
redutos devido a concorréncia do sector das comunicagdes. Segundo dados da OCDE,
Portugal tinha uma despesa interna bruta em 1&D de 1,4% em 2014, o acesso a internet era de
61% de todas as casas e 0 wireless sob uma estatistica de utilizacdo de 38% por cada 100

habitantes.

Permite concluir que um dos factores chave de sucesso para o mercado nacional também se
prende com as tecnologias de informacédo, em especial no sector turistico a oferta de servigos

é uma mais-valia. Sintese da Andlise do Meio Envolvente Contextual'*

14 Em anexo
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4.2. Analise do meio envolvente transaccional.

A analise transaccional esta associada ao diamante de Porter, analisa-se a envolvente tanto
dos clientes, dos produtos/servicos, da distribuicdo, bem como, da concorrencial, de modo, a
se poder concluir sobre quais os pontos fracos a melhorar e os pontos fortes a dar enfase para,

ndo apenas permanecer no mercado mas, também evoluir dentro do mesmo.

E importante referir novamente que se retrard o mercado do sector turistico no CAE das
empresas de actividade de animacdo turistica, baseadas essencialmente no segmento do
turismo de cultura e lazer. Atualmente abrange, mediante pesquisa através do RNAT, 2.331
empresas, micro e grandes empresas, de animacao turistica e operadores maritimo-turisticos.
No entanto como queremos verificar 0 micro segmento em gque 0 caso em Si se insere, ao
realizar a pesquisa reduz-se para actividades de tours paisagisticos e culturais, resultando
assim 744 registos em diversos pontos do Pais mas que muitos operam na area do distrito de

Lisboa, como é o caso da Lisbon Riders sediada em Castelo Branco.

Apesar da precisa pesquisa do RNAT, o mote de investigacdo depreende-se com o
reconhecimento deste segmento especifico e pela minha propria valorizacéo, ja que a Google
é actualmente o motor de buscar mais procurado pelos turistas numa fase inicial foi estudado
a concorréncia. Verificou-se um leque enorme de empresas que oferece Tours em Lisboa,
arredores e ainda em regides mais interiores, algumas como o YellowBusTours ou Tempo
Vip destacam-se por ja serem empresas de maior dimensdo e com uma abrangente oferta de
servicos e produtos a precos médios ja elevados entre os 135€ até S00€ dependendo do tipo de
experiencia e numero de clientes. Destacando-se pela inovagéo, Lisboa tem ja varias PME’s
como ex., a Eco Tours conhecida por viaturas elétricas, a Ecotuktours que segue a ideia dos
tipicos taxis chineses mas neste caso motorizadas elétricas com ocupagdo até seis pessoas, a
empresa RedTour que oferece ao cliente uma experiencia de tour em Buggies eléctricos,
reinventando a sua origem dos campos de Golf até a dindmica das 7 colinas, a Gocar Tours
que explora a ideia do karting de uma forma mais moderna, a Lisbon Hippo & Duck Tours

que leva o turista a uma experiencia de terra e mar através de viaturas anfibias.

A oferta na area do turismo de cultura, lazer e de mobilidade em Lisboa é de facto ja elevada
e diversificada, mesmo 0s que ndo relato e que se encontram como possiveis concorrentes a

este caso de estudo destacam-se por darem enfase a cultura Lisboeta, a tipica “alfacinha”,
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com sites inovadores mas com cariz tradicional, evidenciando que a cultura retro Portuguesa

estd na moda ndo so a nivel nacional como internacional.

Acrescendo a este estudo, para afunilamento dos concorrentes diretos, verifica-se, através de
um estudo de marketing realizado pela empresa GOPROD?® e por entrevistas aos socios que,
os clientes da Lisbon Riders sdo turistas em grosso modo provenientes dos EUA, Britanicos,
Canadianos, Noruegueses, Brasileiros e Italianos, na sua maioria compostos por mulheres

acima dos 45 anos ou mais.

4.2.1. Analise dos concorrentes diretos no sector.

Produtos e Servigos

We Hate
Tourism
Tours

Lisbon
Riders

Around Celina Inside Yellow
Lisbon Tours Lisbon Cab

Passeios Lisboa

Passeios Arredores
Passeios a pé

Passeios/Passageiros Cruzeiros

Passeios Personalizados

Booking online

Jeep | Van | Outros

Experiéncias Radicais

Preco Medio Passeios 45,00 € 45,00 € 60,00 € 45,00 € 50,00 € 50,00 €
Tabela 1- Tabela Concorréncia versus Produtos e Servigos!®

A empresa We Hate Tourism Tours é a que mais se assemelha em termos da analise

concorrencial pelo nivel de servigos/produtos, precos e distribuicdo apresentados, muito
embora tenham mais colaboradores e mais canais de comunicacdo, a Lisbon Riders oferece

mais percursos.

Recursos Humanos

Lisbon we Hate Around Celina Inside Yellow
Tourism

Riders Tours Lisbon Tours Lisbon Cab

N° Colaboradores

Tabela 2- Concorréncia Versus Numero de Colaboradores

15 Dados facultados pela empresa Lisbon Riders
16 s _ Contém; N — Nao Contém.
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A empresa We Hate Tourism Tours e Celina Tours sdo as que tém mais colaboradores, muito

embora na tabela 1 se verifique que a que se equipara ao nimero de servicos sera a empresa
We Hate Tourism, sendo que Celina Tours ou tém gastos superiores em relagdo aos seus
recursos humanos face a oferta ou se focaram em segmentos especificos, obtendo assim um

lucro que lhes permite abranger a equipa de recursos humanos.
Comunicacao

Lisbon LEIEI Around Celina Inside Yellow

Riders VGLITER Lisbon Tours Lisbon Cab
Tours

Facebook

Twitter

Google Adwords
TripAdvisor
Visit Lisboa

Visit Portugal
Tabela 3- Concorréncia Versus Comunicagao
Verifica-se que em termos de comunicacao os canais utilizados pela empresa LisbonRiders se

encontram distribuidos de forma mais abrangente em relacdo a sua concorréncia, na era
digital actual € um importante factor de sucesso inerente a qualquer empresa, concluindo-se
que nesta equiparacdo se encontram a distribuir correctamente a publicidade relativa a
empresa face as suas concorrentes, podendo-se assim concluir que seja um dos pontos fortes

da empresa.
Distribuicéo

Lisbon w:u:;irtr? Around Celina Inside Yellow
Riders Tours Lisbon Tours Lisbon Cab

Lisboa
Sintra
Cascais

Setlbal — Arrabida
Nazaré

Obidos

Evora

Costa Alentejana
QOutros

Tabela 4- Concorréncia Versus Distribuigéo

nVnNnZ2Z2Z2Z20D0nwn
nNZunomwmomomwmowon
nNzmnzzZzunuumumwm
NZzZuwmazunuumumwm
nNnzZzZ2Z2Z2Z2Z0unwn

Esta tabela releva que a LisbonRiders se encontra competitiva a nivel da distribuicéo,

localizag@o de destino dos seus servigos, enquanto as empresas com mais colaboradores se
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focam em apenas algumas localidades, gerindo correctamente 0s seus recursos humanos e

sendo que é a empresa mais jovem neste mercado concorrencial, a LisbonRiders consegue

oferecer uma amostra maior sobre 0s servigos apresentados.

Neste estudo conclui-se que para competir de forma mais eficaz com o0s seus concorrentes
mais diretos, uma das iniciativas a propor a empresa sera a agregacao de mais capital humano
de modo a que com 0 preco e as &reas que agregam O Seu servico pudessem abranger um
leque maior de clientes, verificar qual a razdo de os concorrentes se encontrarem mais focados
em determinados servigos, produtos e areas de distribuicdo dos mesmo, se por razdes de ja se
encontrarem posicionados no mercado hd mais tempo ou por se encontrarem correctamente
posicionados nos segmentos em questdo, colocando assim barreiras de entrada a novos

concorrentes.

4.2.2. Poder negocial com fornecedores.

A analise de fornecedores para este prestador de servigos ndo € relevante ja que nao contribui
para o0 crescimento da oferta, sdo em geral compostos apenas por custos que a empresa tem

relativa aos encargos com 0s seus meios de transporte e comunicagéo.

4.2.3. Poder negocial dos clientes.

Por meio de analisar o poder negocial dos clientes ter-se-a que verificar quais os clientes,
tipificados em Paises, tém maior poder de compra. Deste modo verifica-se que, o rendimento
per capita, tem tido um crescimento, através dos dados do Internacional Monetary Fund,

Eurostat e The World Bank, conforme notas anexas.

Verifica-se, através dos mesmos dados que, quem tem maior poder de compra e como tal
considerados os potenciais clientes para o turismo, séo entre os 25 primeiros: Luxemburg,
Noruega, Catar, Macau SAR, China, Suica, Australia, Suécia, Dinamarca, Cingapura, Estados
Unidos, América do Norte, Kuweit, Canada, Holanda, Austria, Irlanda, Finlandia, Islandia,
Bélgica, Alemanha, Emirados Arabes Unidos, Franca, Reino Unido, Nova Zelandia e Zona

Euro.

4.2 4. Potencial de novas entradas.

Como ja mencionado anteriormente, no sector de animagao turistica 0 numero de empresas,

tem vindo a crescer e a estabelecerem-se no mercado, muito apesar de 0 mercado estar em
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constante mutacdo e o sector em evolucdo sdo importantes as barreiras de defesa que a

empresa possa ter, nomeadamente a identificagdo da sua marca, que se torna visivel e clara
através do seu website, da cultura “pitoresca Alfacinha” e através da sua diferenciagdo,
verificar a possibilidade de novos segmentos, seja por localizacdo geogréaficas por analise aos
pedidos dos seus clientes, seja por se focarem em determinado tipo de consumidor, como ja
indicado anteriormente sobre os novos consumidores em especial os DINKS que sendo
solteiros ou casais homossexuais, sem filhos e com elevados rendimentos que querem sempre
ter uma experiencia focada na cultura e na tendéncia de “moda retro” nacional, segmento de

qualidade meédia/alta.

O caso em estudo, Lisbon Riders, consegue através da diferenciacdo e custos baixos, em
relagdo a concorréncia, estabelecer-se moderadamente no mercado em que se insere,
estabelecendo-se numa economia de pequena escala. A empresa cria assim barreiras de
entrada a potenciais concorrentes que, com maior dimensdo e precos mais elevados nao

conseguem captar 0 mesmo segmento.

4.2.5. Pressao de servigos substitutos.

Por esta analise do meio envolvente transaccional verifica-se uma forte rivalidade
concorrencial destacada por servicos cada vez mais diferenciadores e inovadores. Os pontos
fortes que destacam a Lisbon Riders sdo também referidos em muitas das empresas de oferta
de Tours em Lisboa, o potencial de novas entradas é cada vez maior face as evidéncias ja
demonstradas de nascimento de registos mensais e 0 servico em si, como um tour
diferenciador, caracterizado pela cultura tipica Lisboeta é também pressionado por substitutos
que por imitacdo ou inovagdo aumentam o conjunto de empresas concorrentes neste segmento

de mercado.

Mas o prisma continua a ndo ser negativo, a verdade é que com o crescimento de entradas em
Lisboa ndo se encontra em declinio e o fator chave de sucesso deste mercado deve-se aos
micro clusters deste sector e segmento, através das parcerias existentes com unidades de
alojamento ou outras empresas de animacao turistica. A Lisbon Riders continua com subidas
de reservas de clientes, muitas destas provenientes das suas aliancas e inclusive dos

concorrentes que ndo tém capacidade para a lotacdo da sua procura, além do marketing mais
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antigo, barato e ainda de mais sucesso, 0 passa palavra. A empresa ja tem uma diversidade de

clientes que os procuram devido a experiencia que amigos e conhecidos relatam.

4.3. Analise do ambiente interno.

A andlise do ambiente interno é de extrema relevancia para determinar oS recursos e as
capacidades inerentes a empresa fundamentais para o seu desempenho, bem como pela
determinacdo que se obtém verificando os pontos fortes e fracos que a empresa detém e que

podem determinar a sua capacidade competitiva em relagdo aos seus concorrentes

Os recursos criam as competéncias essenciais para gerar uma vantagem competitiva. Ao
analisar os recursos ha que ter em conta que lidamos com recursos tangiveis como 0s
equipamentos e as instalacGes e 0s recursos intangiveis, o capital humano, elemento fulcral
nesta area de mercado na criacao de diferenciacdo. As capacidades retratam a interac¢do entre
estes dois tipos de recursos, interacdo essa, complexa ja que permite gerar uma vantagem
competitiva, muitas vezes através do desenvolvimento dos recursos, pela gestdo do

conhecimento e pelo seu desempenho.

Servigos de Transporte
Animagdo Turistica

R.H.

Manutenc¢do e desenvolvimento Site

Aliancas Estratégicas
v N

Marketing Marketing
& &

Comunicacdo Vendas

Customer Operacdes Feedback
Care (Servigos) P6s Venda

Figura 9- Anélise da cadeia de valor Lisbon Riders

Recursos Humanos

A equipa da LisbonRiders é constituida por quatro elementos, todos portugueses, residentes
em Lisboa, com graus académicos universitarios deste a area do Planeamento até ao
Marketing, alguns com experiéncia de Erasmus, mas todos conhecedores de diversas partes

do mundo, viajados, cultos, com uma elevada capacidade de fala e argumentacdo em Inglés
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brainstorming para a criacdo desta empresa em 2011, sendo constituida em 2012.

Se a empresa evoluiu, permanecendo neste mercado extremamente competitivo e
diversificado, uma das razdes da sobrevivéncia desta prende-se a teoria da estratégia baseada
nas competéncias core. Dispondo de recursos humanos com um know how elevado e
diversificado, conseguiram agarrar essa vantagem competitiva juntamente com a evolugéo de
bases tecnoldgicas, nomeadamente a questdo do booking online, o Ad Words da Google e o
Tripadvisor para se adaptarem ao dinamismo do mercado e percepcionarem qual o valor
percebido que o cliente tem em relacdo aos seus produtos e servicos permitindo-lhes
melhorar, serem diferenciadores e permitindo-lhes por essa percepcdo aceder a novos
mercados geograficos como a zona Oeste.

Recursos Financeiros

5000 5000 5000
0 0 0
5000 5000 5000
1250 -5000 26718,72
3750 10000 -21718,7
0 0 0
0 0 0

776,85  2044,46 1256,9
776,85  2044,46 1256,9
205,09 361,65 -2765,22
0 0 0

212,2  24424,13 10259,35
417,29 24785,78  7494,13
359,56 -22741,3 -6237,23
3390,44 32741,32 -15481,5

Tabela 5- Balango Funcional Lisbon Riders [2012-2014]17

Numa andlise prévia aos balancos analiticos anuais, importa referir que de 2012 para 2013 o
resultado liquido diminuiu face ao investimento realizado em ativos tangiveis, na aquisi¢cdo de
mais uma unidade movel, valor esse recuperado em 2014 com uma variagao positiva relativa

aos clientes e uma diminuicdo face aos gastos com fornecedores, nomeadamente através de

7 Por uma questdo de ética pela ndo autorizacdo de demonstragdo dos dados do balango relativos aos anos
expostos, ndo serd colocado em anexo 0S mesmos.
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uma reorganizacdo da sua gestdo com a adequacao dos seus dados contabilisticos atribuidos a

uma entidade externa.

Restruturando os dados financeiros da empresa num balango funcional pode-se concluir que
em 2012 FM positivo, NFM positivas mas escassas, resultado de um ciclo de exploragédo
favoravel, existe uma rotacdo dos recebimentos mais rapida que dos pagamentos, o que é
normal em inicio, quando os sécios injectaram capital na empresa. Em 2013 FM positivo,
NFM negativas e STL positiva e alta, reflecte que melhoraram as suas vendas mas ainda néo
estdo numa situacdo favoravel para fazer face as suas necessidades de fundo de maneio, o que
de facto ocorreu foi a aquisicdo de mais uma viatura por via ndo de capitais alheios, foi uma
opcdo mas que poderia ter sido repensada, ja que estes meios financeiros liquidos poderiam
ter sido aplicados melhor. Em 2014 FM negativo, NFM negativas e STL negativa, apesar das
suas disponibilidades continuarem a aumentar, verifica-se aqui uma situacdo grave em que
talvez por excesso de actividade, a empresa ndo esta a conseguir fazer face as suas
capacidades financeiras, sendo aqui necessario um ajustamento e aprimorar da gestdo

financeira.

Ao realizar uma extrapolacdo dos dados atuais financeiros, segundo o parecer de crescimento
de 5% através dos dados fornecidos atraves do Plano Estratégico para a Regido de Lisboa
2015-2019, de mote a prever em termos gerais como o ciclo financeiro da empresa
LisbonRiders nos préximos 5 anos, com ceteris paribus, verificar-se-ia que a empresa tomara

0 seu crescimento e melhoramento dos seus recursos financeiros.
Recursos Materiais e tecnoldgicos

Em 2013 como referido, para se adequarem melhor as necessidades dos clientes adquiriram,
além do JIPE j& existente, uma carrinha de seis lugares para tours de distancias superiores e

clientes que ndo tenham tanta mobilidade.

A tecnologia é um dos cores da empresa, bem posicionada com o seu site em inglés e com
uma forte imagem de marca visivel no mesmo, encontram-se actualmente a inovar mais,
adequando o proprio site via uma aplicacdo mdvel, facilitando deste modo as reservas
realizadas online. Além desta visibilidade, desde o inicio da constituicdo que apostaram

largamente na publicidade online, em especial enfase no Ad words Google e Tripadvisor,
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sendo neste ja certificados. Neste momento a cultura de marketing, que ja inicialmente se

destacava, mas agora com mais visibilidade nas redes sociais € de incluir os clientes e as suas

experiencias através de videos e fotografias, o que atribui para quem pesquise a empresa uma

boa relacdo do valor prestado ao cliente.

Andlise VRIO

Como mencionado anteriormente através das teorias das vantagens competitivas, uma das

avaliacOes a realizar para avaliar se a empresa tem uma vantagem competitiva sustentavel € o

modelo VRIO, este modelo tem como intuito o desenvolvimento e implementacdo de

estratégias que explorem as forcas internas da empresa, tendo em linha de conta, o contexto

transaccional para neutralizar as ameacas externas evitando as fraquezas internas da empresa.

v

v

X

X

Tabela 6- Analise VRIO Lisbon Riders

v

v

Anélise do Ciclo de Vida dos Servigos

Vendas

Passeios

Personalizados
Lisboa

Arredores

Personalizad

0s regido

Oeste

Passeios

Vantagem Competitiva
Sustentavel

Paridade Competitiva
Vantagem Competitiva
temporaria
Vantagem Competitiva
temporaria
Vantagem Competitiva
Sustentavel

Vantagem Competitiva
Sustentavel

Paridade Competitiva

Paridade Competitiva

~——_

Forca e Competéncia Distinta e
Sustentavel +++

Forca +
Forca e Competéncia Distintiva
++
Vantagem Competitiva
temporaria
Forca e Competéncia Distinta e
Sustentavel +++

Forca e Competéncia Distinta e
Sustentavel +++

Forga +

Forga +

Maturidade Declinio

Tabela 7- Analise do Ciclo de Vida dos Servigos

Tempo

Ana Beja — Analise do Planeamento Estratégico Empreendedorismo Turistico na Regido de Lisboa: Caso LishonRiders

53



” Universidade
. Europeia

u | LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Introducéo

A introducdo da empresa Lisbon Riders iniciou-se em 2012 inserindo-se no mercado de
Lisboa, sector do turismo, &rea da animacdo turistica, implementando passeios
personalizados, diferenciadores atraves das suas caracteristicas: (i) A viagem por jipe aos
diversos locais culturais de Lisboa; (ii) A viagem leva o turista a experimentar uma tour ndo
apenas museus e centros historicos, mas também, por diversos locais, tais como, restaurantes
e bares focados na cultura portuguesa como o fado e na nova tendéncia “vintage” que adjunta
a globalizacdo ddo azo a varios espagos unicos e étnicos; (iii) Aproveitamento da
sazonalidade dos festejos tipicos como os santos populares; (iv) O know how especializado
dos seus recursos humanos; (iii) Um customer care desde o inicio do seu contacto, a
experiencia da viagem em si e 0 pds viagem, onde se podem visualizar no proprio site
fotografias que os turistas ou visitantes colocam, demonstrando carinho pelo contributo de um

servico diferenciador.

A empresa focou-se nas habilidades dos seus recursos e através do feedback dos seus clientes

adaptou-se a novos locais para tours, ja anteriormente referidos.
Introducéo/Crescimento

Por necessidade dos seus clientes ao expandir-se a novos locais, penetrou em novos mercados
e teve a necessidade de aquisi¢do de um novo veiculo, um monovolume de oito lugares que,
permitisse uma experiencia mais confortavel e com mais dimenséo para ocupagao, permitindo
a utilizacdo deste servi¢co ndo apenas pelos verdadeiros aventureiros, geralmente grupos de
jovens entre os 20-35 anos, sem filhos e com bastantes recursos financeiros, casais
homossexuais, ou inclusive o tipico meia-idade inserido no leque 40-55 que busca uma
experiencia Unica fora da sua vida quotidiana constante. A nova viatura deu oportunidade a
familias, grupos de seniores ativos, e grupos de maiores dimensfes que querem de igual modo
reter toda a experiencia que a Lisbon Riders comporta na sua viagem mas com uma melhor

acomodacéo, principalmente em caso de viagens longas.

Coloco introducédo enviesada para crescimento, ja que existiu um grande investimento na area
da comunicacdo, da publicitacdo da marca e da criacdo de parcerias, ou seja, a empresa

encontra-se no desenvolvimento da introducdo e inovacdo do seu servigo para melhorias de
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atendimento focadas na internet, com a estandardizacdo do seu design, melhorias de 1&D

através do booking online, o que implicita uma aumento da amostra de clientes.

4.4. Analise fatores criticos de sucesso.

Os factores criticos de sucesso de um negécio sdo pois as variaveis que mais valor proporcionam aos

clientes e que melhor diferenciam os concorrentes na criacéo desse valor. ¥(Freire, A. 2000)

Os Fatores criticos de sucesso sdo aquelas poucas coisas que devem correr bem para garantir o sucesso de
um gestor ou uma organizagéo, e, portanto, representam a area administrativa ou de gestéo, a qual se deve
dar atencdo especial e constante para trazer o alto desempenho. FCS incluem questdes vitais para uma as

correntes operagdes da organizagio e para o seu sucesso no futuro'®(Boynlon, A.C, e Zmud, R.W., 1984)
Seguindo a metodologia geral dos quatro factores de sucesso, verifica-se:
Tecnologia

A tecnologia nesta area de negocio depreende-se mais com a sua publicidade, toolmarketing
através dos canais da internet e pela constituicdo de ferramentas como apps, que tal como
referido anteriormente € um dos factores chave de sucesso e uma grande fonte de
investimento por parte da empresa, incentivada pela era digital, da qual os préprios sécios
indicam ser maior fonte de viabilidade econémica da empresa. De igual modo se adiciona
como factor critico de sucesso a ligacdo aos clusters do sector através de parcerias do proprio

segmento.
Servigos

Recursos humanos qualificados, contribuem para o sucesso da empresa. Deste o primérdio da
empresa, como se pode verificar pelas histérias — fairy tales- que os funcionarios ddo como
atributo ao site, o objectivo foi sempre a diferenciacdo por acrescer valor ao cliente através de
uma experiencia inigualavel. Os servicos prestados ndo passam apenas por tours basicas, a
empresa transporta os clientes a locais, restaurantes e cafés pitorescos da cidade de Lisboa,

referindo ndo apenas a sua historia como fazendo com que a vivenciem.

18 Freire A. (2010). Estratégia: Sucesso em Portugal, (pp.96). Portugal: Verbo
19 Boynlon, A.C., and Zmud, R.W. (1984). "An Assessment of Critical Success Factors," Sloan Management
Review (25:4), pp. 17-27.
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Marketing

O marketing é uma fonte de vantagem competitiva.

O Marketing tem, também, um papel fundamental na criagdo de vantagens competitivas e na construcgao

de uma estratégia de diferenciacéo (Mercator, pp. 431).

O livro refere também que a vantagem competitiva obtida através do marketing pode ser por

cinco factores®’:

(a) Por uma competéncia especifica, em que se ente que esta € a vantagem gue a empresa tem
sobre 0s seus concorrentes através de um know how por ex. pela qualidade de servicos
prestados, pela atractividade da marca e inclusive pela capacidade de inovacdo; (b) Por ter
uma competéncia duravel, ou seja uma vantagem competitiva que € dificil de ser copiada
pelos concorrentes; (c) Pela adaptagdo ao mercado, com a adaptacdo da propria empresa as
necessidades do mercado em relacdo a concorréncia; (d) Através da concorréncia imperfeita,
ou seja, uma diferenga como fator de vantagem perante os consumidores que ndo seja detida

pela concorréncia; (e) Por uma rendabilidade superior a dos concorrentes.

Um dos recursos humanos da Lisbon Riders que, é especializado na area, traz assim uma
mais-valia para a empresa, nomeadamente na criacdo da imagem de marca e na relagdo com

as redes sociais e clientes.

Assim, como principais vantagens competitivas desta analise destacam-se deste modo: (i) A
elevada comunicacdo, através dos meios de digital marketing; (ii) A interaccdo com as
necessidades dos clientes, marketing relacional com os clientes durante e pos servico; (iii) A
extensdo de servigos por via dos feedbacks dos clientes; (iv) A imagem de marca que se
associa rapidamente a cultura Lisboeta e a uma imagem jovem que facilmente ganhard com o

tempo notoriedade através de uma boa implementacéo estratégica.
Distribuicéo

A distribuigdo em termos de analise dos intermediarios ja foi referida anteriormente na analise
do meio envolvente transaccional, o que aqui se vai destacar sdo as vantagens competitivas da

Lisbon Riders, tais como a utilizacdo dos canais online, site, redes sociais, ligagdo com

20 Mercator, 10° edigéo, 2004, pp. 440
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response ao cliente através da correta manutencdo da aplicagdo e website.

Uma nova abordagem aos factores chave de sucesso nos negocios esta associada aos 5R’s,
Don Schultz (2009)?: (i) Relevancia; (ii) Reconhecimento; (iii) Receptividade; (iv) Resposta;

(v) Relacionamento.

Onde: (i) Saber as necessidades e desejos do cliente e adaptar o servigco aos mesmos; (ii)
Inclui a questdo do value added para o cliente, ter um servigo que seja Unico a visdo do
cliente, face a concorréncia; (iii) Ter a capacidade de responder rapidamente e com sucesso as
necessidades do cliente; (iv) Pesquisar o cliente, na era actual através das ferramentas uteis da
internet, encontrar o cliente alvo e criar uma relagio de proximidade; (v) E o CRM, cultivar a

relagdo com o cliente, criar a vontade de retomar a utilizar o servigo.

Fatores Criticos

de Sucesso Competéncias Nucleares ( Competéncias Core)
(FCS)

Toolmarketing: Adwords; Trip Advisor; Booking online;
Parcerias com Universidades, nomeadamente nos estudos ja anteriormente mencionados,
gue alimentam a empresa com conhecimento, conhecimento esse que pode ser aplicavel
melhorando a sua eficiéncia e eficacia no mercado.

Web Site com Booking online

Rapidez de Diversidade de destinos, melhorada pela interligagdo com as necessidades divulgadas por
FEE S EN(ONHM parte dos clientes

Customer care, atraves de um servigo personalizado

Preco em média com os concorrentes mais diretos do Mercado, mais Value added pela
diferenciacdo e personalizagdo do servico associado as competéncias dos recursos
humanos;

Imagem alinhada com a visdo da empresa, jovem, apelativa a cultura Portuguesa.
Notoriedade da marca através do Prémio de qualidade TripAdvisor e entrevistas em meios
de comunicagao nacionais como 0 programa nos sobre start-up’s

Qualidade dos recursos humanos e das viaturas;

Prestagdo de experiencias Unicas no ambiente cultural local, onde ndo sé € disponibilizado

OIELGEGEN O o tour através da viatura mas visitas a locais historicos, locais cosmopolitas, “piturescos”,
Servicos para um conhecimento ndo apenas da historia reconhecida sobre Pais mas também da sua

gastronomia, da cultura do que é nacional, do fado, das historias dos prdprios locais, uma

experiencia que envolve e transmite o que faz regressar.

SIS [EGEN Participacdo em accdes que caris social, nomeadamente, com o0 projecto Raizes, em que
da empresa permitiram a prestacdo pro bono do seu servigo.

Por via dos micro clusters, ou clusters locais, inseridos no mercado, estratégia win-win,

Parcerias através de parcerias com empresas alinhadas no mesmo sector que providenciam clientes e

inclusive, publicita a divulgagdo da empresa mesmo os ndo clientes;

Tabela 8- Factores Criticos de Sucesso e Competéncias Core

Tecnologia

Marketing

21 Schultz,D.E.,Barnes B.E.,Heidi, Schultz H.F.,Azzaro M., 2009, Building Customer-brand Relationships, USA:
Routedge

Ana Beja — Analise do Planeamento Estratégico Empreendedorismo Turistico na Regido de Lisboa: Caso LishonRiders

57



Universidade
Europeia

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

w3

==

4.5. Matriz SWOT.

S (forcas)

S1. Servico Diferenciador, é uma
experiencia de cultura e lazer e ndo
apenas um servico de mobilidade

W (fraquezas)

W1. Poucos Recursos Humanos

W2. Apenas duas Viaturas

Wa3. Influencia direta do elevado custo do

S2. Customer Care

S3. I1&D, possibilidade de booking
online

S4. Oferta de varios locais de
destino

Petréleo

WO
v Servigo diferenciador, com % Os novos tipos de consumidores estéo
elevada procura no segmento de dispostos a pagar mais pela percepgéo do
mercado. valor adquirido por este servigo diferenciador
: v’ Oferta de vérios destinos, X O booking online e o site possibilitam uma
O (oportunidades) - S L . .
O1. Oportunidade de ;’)ermltlndo uma experiencia maior interaccéo entre consumidor e a
um mercado em Unica tanto cultural como de wsggllzagao da empresa no r_m_argado, _
crescimento lazer facilitando a procura e a aquisi¢ao do servigo
02. Aliangas v Abertura_l anovos segmentos
estratégicas — Clusters internacionais atraves da _
. manutenc¢do do site, booking

0s. Novt_:)s Tipos de il e
St e v Certificado de qualidade

TripAdvisor

v As aliangas e os clusters

existentes suscitam uma maior

procura do servico
T (Ameagas) TS WT
T1. Servico Imitavel »  Criar mais parcerias sustentaveis | <+ Imitagdo do servico e constante entrada de
T2. Quantidade de com outras empresas novos concorrentes
concorrentes no reconhecidas no mercado + Falta de investimento em novas unidades
mercado » Investir continuamente na I&D moveis
T3. Quantidade de com novos aplicativos para + Falta de investimento em mais recursos
servigos inovadores no teleméveis, alinhados com a humanos
mercado imagem de marca
T4. Alteracéo dos
habitos de

Tabela 9- Analise SWOT Lisbon Riders

4.6. Formulacéo da estratégia.

Segundo Porter (1997), a estratégia talvez torna-se mais importante para as pequenas

empresas do que para as grandes, pois essas Ultimas possuem recursos maiores e, com isso,

sobrevivem mesmo com a formulagio de uma estratégia “ma ou inadequada ”.??

22 Estrutura Base da Formulagéo Estratégica em anexo
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\
« Ser uma empresa de referéncia no segmento mercado nacional
S
. i i N
» Responsabilidade; Simpatia
« Profissionalismo
Valores dos
Gevtores. N Orgulho pela cultura Portuguesa )
\
« Cultura cla e autocrética, sendo relevante este tipo de cultura mas sera necessario evoluir para
Cultural uma cultura organizacional de mercado™
Organizacional y
\
« Certificado de Qualidade TripAdvisor
Historico de
Sucessoo y
\

« Divulgacéo da Cultura Portuguesa, Participacdo em ac¢des de solidariedade nacional ex. AACJ
Responsabilida [ =F1P4%

de Social
J

N\

« Diferenciaco pela prestacéo de “experiencias unicas” envolvidas no ambiente da cultural local.

Criatividade

J

Figura 10- Estrutura Base para Formulagédo Estratégica Lisbon Riders

*23

23 Segundo Cameron e Quinn (1999) existem quatro tipos ou perfis de cultura organizacional: (i) (ii) Hierarquia;
(iii) Cl&; (iv) Mercado; (v) Adhocracia. (i) PressupSe um ambiente formal e estruturado, hierarquizado,
preocupado com a estabilidade a longo prazo; (ii) € uma cultura mais flexivel, interac¢do adoptada é por via do
trabalho em equipa e tem a particularidade de que os clientes sdo vistos como parceiros, tém como relevancia os
valores de participacdo, comprometimento e lealdade perante a organizacdo; (iii) Sdo organiza¢des mais focadas
para o ambiente externo e competitivo, focam-se nos resultados e na produtividade; (iv) neste tipo existe
juntamente com a flexibilidade um foco também para o ambiente externo, para o empreendedorismo, a
criatividade e inovagao.
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« Fazer com que quem nos procura se apaixone por Lishoa, como nos.

» Promover o caracter diferenciador da empresa sob o conceito de
“experiencias  Unicas”, evoluindo paralelamente com o

Objetivos
desenvolvimento do sector turistico.

* Posi¢do competitiva no segmento face estratégia de foco baixo custo
relativo a concorréncia e estratégia de diferenciagéo de marketing

Posicionamento
« Atractividade do segmento

Geracdo de
alermanvas « Lideranca pela focalizagéo na diferenciacéo e pelo custo
estratégicas ! capi izag i iacdo e pelo cu

« Diversificagdo para novos segmentos do mercado, através da aposta
nos novos tipos de turistas (DINKS) e aposta em I&D e R.H.,
nomeadamente novas viaturas, subcontratacéo de recursos humanos

« Intensificacdo do recurso a parceiros estratégicos, criacdo de
protocolos com autarquias nas areas regionais onde sdo prestados 0s

Servigos

Seleccéo das
estratégias

Figura 11- Estrutura Geral para Formulagéo Estratégica Lisbon Riders

4.7. Plano de implementacao da estratégia.

ECOoNs Visao e Aumento das
Segmento receitas

Estratégia

Aumento dos
Recursos

Figura 12- Estrutura Base para Estratégia
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. Objetivos

. Marketing focalizado para a cultura
Politica de ; .
Marketing | e novo segmento de clientes;

Reforco e Manutencéo 1&D
Foco no novo Foco no novo Segmento de
Segmento = Clientes, reforcando sempre o
customer care com Q.R. e CRM
FSOCO Novo Foco no novo Segmento de
egmento | Clientes, reforcando sempre o

customer care e 1&D

|| Aumento dos

recursos |_|Aumento dos recursos humanos e
dos equipamentos moveis

|| Aumento das
receitas

| | Aumento das receitas com reforco
nas parcerias e booking online

Figura 13- Estrutura para Implementacgéo da Estratégia Lisbon Riders

5. Conclusoes

Para a realizacdo do Planeamento Estratégico do case study, Lisbon Riders, devido nédo
apenas aos factores estratégicos de analise mas também, pela sua peculiaridade, seja por ser
uma microempresa constituida hd apenas trés anos, seja pelo proprio mercado em que se
insere (sector turistico, animacdo turistica, turismo de mobilidade, turismo de cultura e lazer),
bem como, pela sua envolvente de parcerias onde se revela a existéncia de clusters. Para tal,
foi necesséario ter como base de estudo um enquadramento tedrico sobre as teorias das
vantagens competitivas, benchmarketing, empreendedorismo, clusters, comportamento do

consumidor e inclusive um estudo ao sector em si.

Todos os estudos, ndo obstante de terem as bases tedricas iniciais sempre como suporte, tém
vindo a sofrer alteracbes nomeadamente devido a questdo da globalizacdo que altera qualquer
uma destas areas de estudo. A globalizagdo, pela particularidade de alargar os mercados
pequenos a uma ideia de aldeia local, através do aumento do canal de distribuicdo, o

desenvolvimento das tecnologias, o alargamento dos canais de comunicagdo por via da
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internet, nomeadamente a questdo das redes socias, fez com que os consumidores, mais

informados, modificassem os seus habitos de consumo, que, empresas ndo existentes nos
mercados mais pequenos surgissem e assim confrontassem a realidade local, nacional, das
empresas e das proprias politicas governamentais e 6rgdos associados, a uma mais acentuada

avaliacdo nomeadamente no que concerne a Estratégia.

O empreendedorismo, quase que massificado por via de um aumento abrupto de start-up’s
anualmente, foi uma das formas que o mercado local teve para combater as barreiras de
entrada das empresas provindas da abertura a globalizacdo, e por isso mesmo, sdo as que
contribuem mais para o PIB nacional. Nao desconsiderando que, existe um “easy come easy
go em muitas das start-up s ’, seja porque a ideia ndo foi aceite pelos consumidores ou porque
ndo existiu uma analise de viabilidade sustentavel, a verdade € que o empreendedorismo ajuda
a criacdo de emprego, muitas das empresas criadas por jovens empreendedores que Sao
especializados mas se deparam com uma situacdo de desemprego, estes jovens apos criacdo
da empresa, alargam 0s seus recursos humanos a novas pessoas, 0 que eleva o contributo do

empreendedorismo para colmatar a questdo do desemprego existente no Pais.

No entanto, como ja referido, nem todas as empresas existentes sobrevivem, no entanto, pelo
que se verifica neste estudo é que uma das grandes vantagens competitivas que permitem que
as PME’s e grandes empresas coexistam no mesmo mercado, nicho e inclusive segmento, ¢ a
existéncia de parcerias a que se denomina actualmente, devido a sua relevancia de estudo, de

clusters.

Em toda a envolvente de analise ao case study, Lisbon Riders, foram-se confirmados factores
que necessitam de reajuste e outros de vantagem competitiva, nomeadamente a questdo da
diferenciacéo do servigo, o customer care, 0 booking online que permite com mais facilidade
marcar um servi¢o com esta empresa do que uma concorrente que nao o detenha, em geral,
retrata-se uma boa estratégia de marketing, alinhado a especificidade de os recursos humanos
serem pessoas especializadas em diversas areas. Nao obstante destas vantagens competitivas,
algumas detidas pelos seus concorrentes mais directos, constatou-se que € o regime de
parcerias locais que os faz permanecer no mercado, ou Seja, a sua maior vantagem
competitiva sdo os clusters locais. Isto porque, tém parcerias com os diferentes areas do sector

turistico, desde a hotelaria que é a area mais abrangente do sector turistico, bem como com a
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prépria concorréncia, empresas de maior dimensdo, que quando ndo tém possibilidade de

assegurar todos 0s seus servigos comunicam a solicitar a intervengdo da microempresa.

6. Limitacdes

O tempo limitado, face a toda a envolvente contextual do tema, nomeadamente sector o que
ndo permitiu um aprofundamento da tematica, em especial, no carecimento de mais

entrevistas as entidades que orientam o sector em si.

A extrema limitacdo nos dados financeiros e métricas da empresa em estudo por indicacdo

dos sécios, 0 que ndo permitiu uma analise financeira mais aprofundada.

Desigualdade dos dados fornecidos pelas diversas entidades do sector do turismo nacional e
inclusive pela entidade nacional de estatistica, devido ndo apenas aos dados que a estas sdo

disponibilizados mas a leitura que cada organizacdo tem perante a sua visao do sector.

O inquérito realizado teve uma amostra muito reduta face ao prisma de consumo do sector

turistico em Lisboa, 0 que pode colocar em causa a significancia dos seus resultados.

As parcerias dos clusters em especial no sector do turismo sdo estabelecidas verbalmente e
ndo contratualmente colocando em causa a veracidade do préprio cluster, dado que ndo €
praticAvel estatisticamente a averiguacdo com dados fidedignos a demonstracdo do
desenvolvimento de um mercado, seja este o retratado sobre a regido de Lisboa, ou mesmo a
nivel nacional. Através da base tedrica, pelo conhecimento e as percepcBes que se adquirem
por via do knowlage management entre as pessoas, comprova em termos empiricos mas nao
factuais. Para se demonstrar seria necessaria uma grande amostra inquirida, &s varias
entidades dentro do sector e correlacionar esses dados com 0s expostos pelas diversas
organizagbes de turismo, debatendo-os em mesa com varias pessoas detentoras de
conhecimento dentro da area, melhorando assim em colaboracdo e em discussdo, avaliando-se
pareceres legais que em conselho de avaliados por um conselho de opinido, a posterior pelos
Orgdos regulamentares e inclusive pelo comité econdémico social da EU no qual temos
representacdo, isto para avangarmos como em muitos outros paises de exemplo para um
sistema de criacdo de valor no sector turistico baseado nos diversos fundos de investimento

que actualmente se tem para utilizagdo, melhorando a burocracia, diminuindo inclusive
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questdes fiscais que inibem a criagdo, desenvolvimento das PME’s neste sector, culminando

num plano estratégico de prospeccdo e dimensdo mais real e transparente, onde as parcerias
por ex. em vez de serem verbais seriam contratualizadas, gerando receitas atraveés do mesmo
cod art 9° do caso das ac¢des de formacdo. Porque verificando tudo num prisma geral, o
turismo ndo sé € uma fonte de income de rendimento mas também & um plano de marketing

cultural de um Pais, € cultura e assim sendo € formacéo e educacéo.

7. Perspectivas de investigacao futuras

Inicialmente foi referido que poucos sdo os estudos sobre esta tematica, nomeadamente
perante um case study de uma microempresa inserida num micro cluster, ao avaliarmos em
termos do segmento de mercado em si, que, por sua vez se encontra incluido num cluster
regional da regido de Lisboa. Subjacente aos planos apresentados através do turismo de
Portugal e as limitagBes relativas aos estudos estatisticos apresentados, seria certamente
relevante elevar a tematica em causa, aprofundando o mesmo mote de estudo as varias
entidades envolvidas, iniciando-se na Regido de Lisboa, dado a sua relevancia enquanto

tendéncia turistica.
Assim sendo, propde-se que, para estudos futuros, exista um foque de para:

a) Awvaliar, através de dados estatisticos fidedignos, quantas organizac6es, que tipo e de
que forma contribuem para o desenvolvimento do sector turistico na regido de Lisboa;

b) Avaliar as novas tipologias de consumidores, a importancia das tribos para a criagéo
de tendéncias, correlacionando estes dados com os obtidos anteriormente;

c) Identificando-se os dados e a correlagdo mencionada, realizar uma breve avaliacdo
estratégica, abrindo portas para uma solida transparéncia na comunicacdo que
qualquer micro, pequena, média e grande empresa, sem que sejam colocadas
quaisquer questdes de ética, mas sim, numa perspectiva que as aliancas estabelecidas
entre empresas e universidades s&o um mote para a evolucdo da empresa e ndo o
oposto;

d) Awvaliar quais os factores que impedem o desenvolvimento das empresas, que solugdes

a apresentar em conformidade com planos de ac¢édo elaborados a nivel governamental,
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entidades do sector do turismo e pela U.E., com o objectivo de ultrapassar dificuldades

e ajudar a evolucdo da capacidade empreendedora e de inovagdo no Pais;

e) Relacionar quais os FCS do mercado e as vantagens competitivas existentes,
contribuem para o desenvolvimento do mercado, qual a sua relevancia ndo apenas
regional mas a nivel nacional, alinhando assim dados ndo apenas estatisticos mas
também financeiros;

f) Awvaliar se na amostra de empresas existentes como se comporta o regime de parcerias
para reavaliar ou correlacionar o conceito de cluster como fator de desenvolvimento
econdémico de um mercado, seja este local, regional, industrial, os mega e os ciber
clusters e inserir este estudo no plano estratégico nacional com divulgacao
internacional, partindo do pressuposto que a visibilidade e a transparéncia dos
relatorios apresentados a OCDE seja um incentivo para obtencdo de investimentos,

particulares ou em regime de projecto, para o Pais.
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Anexos

Data Source- World Development Indicators- The World Bank

Country Name Indicator Name
GDP per capita
(current US$)
2013
Luxembourg 110.697,03
Norway 100.818,50
Qatar 93.714,06
Macao SAR, China 91.376,02
Switzerland 84.815,41
Australia 67.458,36
Sweden 60.430,22
Denmark 59.831,70
Singapore 55.182,48
United States 53.041,98
North America 52.939,84
Kuwait 52.197,34
Canada 51.958,38
Netherlands 50.793,14
Austria 50.546,70
Ireland 50.503,42
Finland 49.146,65
Iceland 47.461,19
Belgium 46.877,99
Germany 46.268,64
United Arab Emirates 43.048,85
France 42.503,30
United Kingdom 41.787,47
New Zealand 41.555,83
Euro area 39.359,67
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Data Source- eurostat
GDP per capitain PPS
Index (EU28 = 100)

Data from 1st of December 2014.
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2013
257
186
163
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131
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OCDE- Portugal DATA, Country statistical profile, Selected indicators for Portugal
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OECD- Briefing- Note- Portugal- 2014

&) OECL

OECD Health Statistics 2014
How does Portugal compare?

Total health spending accounted for 8.5% of GOP In Portugal In 2012, slightty above the DECD
average of 9.3%. The United States Is, by far, the country that spends the most on health as a share
of Its economy, with 16.9% of its GOP allocated fo healih In 2012, folowed by the Netherands
{11.8%), France (11.6%) and Switzeriand [11.4%). In Portugal, 65% of healh spanding was funded
by pubiic sources In 2012, beiow the average of 72% In OECD countries.

Haalth exgssndituing, gublic and privabi. as o shade of G0P, OECT ooust e, 2013 o labesl piar

I
P Fimae
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PR Ei pp mn RIR
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A In many other Ewmpean counties, neaith spending In Portugal fell In recant years, driven langely
by govemnment efMorts to reduce buggetary deficits following the economik: crsls. In 2011 and 2012,
M reduction In health spanding {Inciuding both public and private spanding) reached more than 5%
per year In real tams.

Foe B ageervilui i g coth ftish fin iead beims) since 2004, Pomugal and SECT aeeiage
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In many OECD countries Inciuding Porfugal, the reduction In pharmaceutical expendiure has
contibuted to Me slowdown or reduction In overall health spending In racent years. In Porbugal,
phamacewtical spending Tel n 2009, 2010 and 2011, with the reguction In 2011 reaching mare than

2% In real terms. Porfugal has infroduced 3 sedes of measurss to reduce phamacsuioal spendlng,
Inciugding price reductions for branded medicines and generics, changes In relmbursement rates for
prascrised phamaceutcals, and a move fowands centralised procursment for medicines.

Annual growth of phaimeseutical spesading (i rasl ter i) setn 2000, Podtugal ared SECD aved i
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Health status and fsk factors

In 2012, Me axpectancy at bir In Portugal was B0.5 years, slightly above the OECD average of 50.2
years. Life expectancy was nighast In Japan (83.2 years), folowed by lceland and Switzenand at 83.0
and 52.8 years. There confinues to be a lamge gender gap In e expactancy In Portugal, with womsen
Iving over & years longer han men. This gender gagp |5 greater Man that In most other OECD
countries.

The proportion of adults who smaoke every day In Portugal was 18.6% In 2006 (lakest year avallable),
below the OECD average of 20.7% In 2012.

A5 In most other OECD counfries, obeslty rates among adults have Increased In Portugal, wil the
raie reaching 15.4% In 2006 (latest year avallable also), up from 12.6% In 1999, based on sef-
reported helght and weight The growing prevalence of obesity foreshadows Incredses I the
ocoumTence of heakh problems (such as dlabetes and camdlovascular diseases) and higher health care
costs In the futre.
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Key facts for Portugal from OECD Health Statiatica 2014
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Questionario | - Analise de grupos de interesse

Study: Lisbon tourism City

>
Q@
D

20-25
25-30
30-35
35-40
40-45

45 ...
. Gender

ol B T T T Tie Mo B

Female

Male
3. Country and Occupation

Country
Occupation

4. Marital Status
's

~

Single, Widowed, Divorced, Separeted
Married or Domestic Partneship

Committed
. Education

High school
University

PhD
. How many times do you visit Lisbon?

1
2-5
5-10

10-more

S REe Tie He K=o Tite BES N <LEe

7. Why do you choose Lisbon?

" Low prices

2 Weather

Ana Beja — Analise do Planeamento Estratégico Empreendedorismo Turistico na Regido de Lisboa: Caso LishonRiders

78



” Universidade
. Europeia

u | LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Friendly People

-
; Culture
2 Hodidays
-

To Work
8. Do you consider Lisbon to be a trendy place to visit?

O Yes

Maybe

No
9. Have You Used Any of These Services:

("
("

[ I

Lisbon Riders Celina Tours

I We Hate Tourism Tours

r
r

Inside Lisbon
Yellow Cab

.

Around Lisbon
10. Rank it

Very Bad
Bad
Reasonable
Good

Very Good

Bad? Why?

Entrevista Prof. Sergio Guerreiro

1. O Pent 2007, surgiu como uma necessidade do setor turistico ou como sugestdo da

U.E. ou 6rgaos governamentais nacionais?

RE: «O Plano Estratégico Nacional do Turismo foi uma iniciativa do Governo, conforme
resulta do texto de introdugdo do  plano, disponivel aqui:  URL:
http://www.turismodeportugal.pt/PORTUGU%C3%8AS/TURISMODEPORTUGAL/PUBLI
CACOES/Documents/PENT%202007.pdf»
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2. Existe uma incoeréncia de dados estatisticos associados ao setor, através das

equiparacao com os diversos organismos, governamentais e associagdes ligadas ao setor,

a que se deve?

RE: «Nao diria que existe incoeréncia. Existem sim diversas entidades que produzem
informacao estatistica sobre o sector. Assinalaria, contudo, que o INE e o Banco de Portugal
sdo autoridades estatisticas e que as operacdes estatisticas do Turismo de Portugal séo
submetidas ao INE.»

3. A tendéncia de Lisboa como local de procura turistica tem alcancado niveis elevados,

considera que deve-se ao Pent 2007? (mencéo da qualificacdo de Lisboa)

RE: «Considero que o crescimento de Lisboa se deve a um percurso consistente, com inicio
em 1994 (Capital Europeia da Cultura) e que teve sequéncia com a Expo’98, Euro 2004 ¢ um
conjunto de iniciativas que, no seu conjunto, representaram um ganho de atratividade da

cidade.»

4.0 sector pela sua relevancia no PIB nacional acabou por ser mote a taxas,
nomeadamente de dormidas, acrescidas as taxas fiscais ja existentes no Pais. Tal ndo é
indicativo de que o nicho que nos procura é de gama média-alta, excluindo o nacional,
cujo rendimento per capita ndo é favoravel a este nivel de taxas e impostos, ou
continuasse a alcancar todas as gamas, ja que os Paises Europeus que, sdo a nossa maior
procura, detém rendimentos per-capita superiores, 0 que permite que 0 nosso mercado

Ihes seja ainda assim, considerado acessivel?

RE: «N4&o creio que a fiscalidade que incide sobre o sector resulte do perfil da procura, mas

antes da situagdo conjuntural da economia portuguesa.»

5. A ideia de Cluster evolui de aglomerados industriais para novas dimensdes mais
micro. Acredita que os “micro-clusters# inseridos no sector do turismo sdo um fator

chave de sucesso, trazendo added value, ao mercado nacional?

RE: «Como diria o Prof. Ernani Lopes, o segredo do turismo estd na capacidade de gerir e

otimizar a constelacdo do turismo, ie, o conjunto de atividades que formam o cluster.»
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6. Considera que as aliancas estratégicas, ou parcerias, realizadas pelos “micro-

clusters”, entre as varias entidades do sector, incluindo no proprio segmento, realizadas

de forma verbal, informal e ndo contratualizadas, séo aceites como agregacao de valor?

RE: «Muito do que se tem vindo a conseguir fazer em Lisboa resulta da dindmica de
cooperacdo que foi possivel desenvolver ao longo dos anos, e que une o sector publico e

privado.»

6. Acredita que, a burocracia e a legislagdo do sector tem evoluido para uma

simplificacao?

RE: «E unanime o esforco de simplificacdo que o sector do turismo tem vivido desde meados

da década passada.»

7. Devido a problemética da taxa de acomodacéo na cidade de Lisboa tem existido um
plano de expansao da hotelaria, no entanto ndo consideraria relevante transpor alguma
desta taxa de acomodacdo para os arredores de Lisboa, permitindo assim conhecer

melhor a regido como um todo?

RE: «Lisboa tem tudo a ganhar com o alargamento da zona de afluxo de turistas, seja pelo
desvio da pressdo da procura turistica, seja pela adicdo de valor que a exploracao turistica dos

recursos da NUTS Il permitira (praia, natureza, estuarios, areas protegidas, golfe, etc.)»

8. Encontramo-nos no ciclo da Maturidade do sector Turistico mas ainda assim,

considera que chegaremos a tendéncia de ex. Barcelona?

RE: «Lisboa estd numa fase de crescimento continuo da procura turistica, mas ainda assim

distante dos niveis de Barcelona.»

9. Quais os fundos que tém como incentivo sejam a criacdo de novas empresas ou a

ajuda no desenvolvimento das empresas ja existentes no sector?

RE: «As empresas do sector do turismo tém ao seu dispor uma multiplicidade de
instrumentos de apoio financeiro. Para mais informacdo, consultar a pagina do Turismo de

Portugal, aqui:
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URL:http://www.turismodeportugal.pt/Portugu%C3%AAs/AreasAtividade/Apoioaolnvestime

nto/Pages/Apoioaolnvestimento.aspx.»

Constituicdo de pessoas coletivas e entidades equiparadas

Quadro extraido em 03 de Maio de 2015
(21:33:02)
http://www.ine.pt

LoEllapa wea el (VS - 20LE) () Constituicdo de pessoas coletivas e entidades

equiparadas (N.°) por Localizag&o geografica (NUTS - 2013) e
Atividade econémica (CAE Rev. 3); Mensal
Periodo de referéncia dos dados

Marco Fevereir Janeir Dezembr Novembr Outubr Setembr
de ode ode o de o de o de o de
2015 2015 2015 2014 2014 2014 2014
Atividade economica (CAE Rev. 3)

Total

N.° N.° N.° N.° N.° N.° N.°
Continente 1 340 3070 419 2701 2262 2800 2441 2087
9 5 8

Norte 11 119 1160 154 963 759 1054 889
0 0 7555
Centro 16 666 571 803 454 381 476 419 3770

Area Metropolitana de Lishoa 17 114 981 141 1007 878 968 878
8 2 7272
Alentejo 18 194 192 241 157 125 159 125 1193
Algarve 15 211 166 199 120 119 143 130 1088
Regido Autonoma dos Acores 2 67 45 51 30 37 45 38 313
Regido Autébnoma da Madeira 3 114 71 154 114 61 62 47 623

Constituigao de pessoas coletivas e entidades equiparadas (N.°) por Localizag@o geografica (NUTS - 2013) e Atividade
econdémica (CAE Rev. 3); Mensal - INE, Constituicao e Dissolugéo de Pessoas Colectivas e Entidades Equiparadas por
Escritura Publica
Nota(s):

(1) A leitura dos dados referentes ao ano de 2013 deve ter em atencdo as alteragdes nos limites territoriais dos municipios de
Lisboa, Loures, Santarém, Golegd, Faro e Loulé, resultantes dos diplomas legais associados a reorganizagdo administrativa do
territério das freguesias, com entrada em vigor a 30 de setembro de 2013

Ultima atualizacdo destes dados: 21 de abril
de 2015
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Web Site Lisbon Riders

CERTIFICATE of
EXCELLENCE

= 2015 Winner —

7
tripadvisor

More than a tour company, we share a passion, called Lisbon.
Prepare yourself for riding around the best places the city has to offer and to be an explorer of its secrets. Nothing is ever predictable with us.

Group Tours

The best introduction to Lisbon (Belém, Christ the King ‘We'll mix palaces with pastries and beaches with ice cream-
Statue, 7 hills, ...) all, in just 1 day!
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Here lies a green mountain with a
blue sea that has wine, fresh fish
and much more!

Gintruow | Coscois

Private Tours

Lisben

The best introduction to Lisbon
(Belém, Christ the King Statue, 7
hills, ...)

We'll mix palaces with pastries and
beaches with ice cream-all, in just 1
day!

Founder, Driver and CPO
(Chief Passionate Officer)

You will enjoy medieval cities, cork
trees and the biggest man-made lake
in Europe.

Meet Our Team

270417

Founder and CMO
(Chief Motivation Officer)

Founder and CHO
(Chief Harmony Officer)
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The best way to enjoy Lisbon and

Sintra is with a local during your
shore experience!

PO pidos,

Our West Tour offers you a glance of

the pisctoresc center-west cities in

Portugal.

Multimedia and CDO
(Chief Dreamer Officer)
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BOOKING

Booking,

Booking

Language: [English v

Please select the tour that you would like to book

Lisbon (Group Tour)
% The best introduction to Lisbon, Belem, Christ the King Statue and the 7 hills.

Arriving in the old town, you will learn about the City of Seven Hills, enjoy the amazing views and vibes that Lisbon has to offer, and we will stop at the
R best viewpoints of the city - we call them miradouros, which means means ‘golden views’ - you will understand why! ...

@

We will mix palaces with pastries and beaches with ice cream-all in just one day!

Departing from Lisbon we will head towards the amazing village of Sintra. Since every happy moment in Portugal starts with a coffee, pastry and a smile,
this will be our first stop- we will enjoy some famous Sintra cheesecakes. The first references to the famous Sintra cheesecakes date back to the XIII
century. At that time, these cheese cupcakes were a form of payment for rent ...

@

startuplisboa.com portfolio lisbon-riders

u
Start 1 ABOUT US STAI“.I\EATIVE LAUNCH
,Lisboa

Meet our team

Nuno N.Manuel Gongélo

Founderand CMO Drver, and CHO Founder, Driver, and CPO Founder, and CHO Multimedia and CDO
[Chief Motivational Officer] (Chief Happiness Officer] (Chief Passionate Officer] (Chief Harrony Officer] (Chief Dreamer Officer]

=
Not recornmended for regular tourists!

LISBON RIDERS
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TripAdvisor Lisbon Riders

tripadvisﬁor Lisbon Riders, Lisboa PARTICIPE  FAZER LOGIN EUR v v
Rasi.

Lisboa v Hotéis v Voos Alugueltemporada Restaurantes v Oquefazerv Melhorde2015 Amigos f Forum Mais v  Faga sua avaliagio J"[

Busque Lisboa, Portugal, Europa por hotéis, restaurantes, etc

Europa » Portugal » Regido Central de Portugal » Distrito de Lisboa » Lisboa » OquefazeremLisboa » Lisbon Riders

Mais de 200 milhdes de avaliagdes e opinides para ajudar vocé a planejar e reservar a viagem perfeita. . “ . ‘

Lisbon Riders

@©@@®® 100 avaliacdes | N.° 28 de 268 Passeios e atividades em Lisboa | Certificado de Exceléncia
Passeios turisticos, Passeios e atividades

ogd  Avigies(00) PR Locaiato o s | BED

/ Aprimore este perfil

£
Y Como chegar

Rato [}

Todas as fotos dos visitantes

Jardim Boténico da

Cjele umversaue v Lisvoa
. . i o R ek Map data ©2015 Google
Destaques dos colaboradores do TripAdvisor Leltoses au 10 avanaehos
Endereco: Rua Castilho, 14 C - 4, Lisboa 1269-077,
Portugal
Pontuacdes dos visitantes ‘Conhecer a verdadeira Lisboa NUmero de telefone: +351 910 201 020
Excelente NI 06 Experiéncia maravilhosa. Nada como conhecer e vivenciar uma I site = Email
M5 bom: B % cidade como seus habitantes vivenciam. Parabéns pessoal da
Libon Riders
@@@@® Avaliou em 11 de Marco de 2014 Hole 8:00am-10:00pm  Abertoagora
ManuelaCandelaria, ltaqui, RS vor 5068 65 hordiice

100 avaliagdes feitas pela comunidade do TripAdvisor giiif 50l raca susavatiagio | Adcionarotos |

100 avaliagdes filtrar por: Data~  Pontuacdo Portugués primeiro Reserve atragdes similares

©@@®®® -Absolutamente O Melhor” 20 de Maio de 2015
©@@@®® -simpaticos, atenciosos, Nonu é o guia perfeito” 3 de Maio de 2015
©@@@@® Nao deixe o seu hotel com Nonu 17 17 de Abril de 2015

©@@®® <As (nicas pessoas que vocé deve ter com vocé...” 5 de Abril de 2015 Lisbon Explorer.
588 B
@@@®® Dois dias em Lisboa” 31 de Marco de 2015 00000 588 Avaliagies

Mostrar todas as av:
. o -
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Nos- Casos de Sucesso- Lisbon Riders

ART] EMPRESAS NSTITUCIONAL
72
N2 ¢S
s E
EN
S
NS PROFISSIONAIS E EMPRESAS ~ CORPORATE  AJUDA I

Casos de Sucesso
Empreendedores de sucesso explicam

como nasceram os seus negocios

“Viaja comeo um lecal” - ou neste caso, como um alfacinha - € o mote da Lisbon Riders, uma empresa portuguesa jovern em idade e alma que

pretende mostrar Lisboa tal como esta é vivida e sentida pelos lisboetas.
Nuno Pereira é cofundador e gerente da empresa que entretanto j dispée de quatro passeios pré-definidos, sendo estes ajustaveis as
especificidades de cada grupo de turistas, passeios estes que incluem sempre um presente especial que pode ir desde a dequstacdo de um doce

tipico 4 prova de um bom vinho pertugués.

Fazer Lisboa sentir-se através des cinco sentidos, come so os locais sentem, € o grande objetive deste projeto ambicioso.

Visit Portugal- Lisbon Riders

/ﬂ‘ ALLABOUT PORTUGAL | LEARNABOUT | REGIONS | WHATTODO? KING FOR...? | REMEMBER & SHARE Q 1

Home > Lisboa Region » Lisboa > Lisbon Riders

Lisbon Riders
FEEDBACK FROM USERS seaE Povoayfe artaTiia

Lishon Riders

Tours and other tourism services

t the real Mo

o 1
aica:

Lisbon is. Eostalda

Contacts — o, ] Q

‘ssil da
Costala Caparica |

a, 14 - 2° Esq. - Esc. G14 1070-129 Lisboa

info@lisbonriders.com
http/lisbonriders com 1 Remember and Share ~
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Portugal Daily Secret- Lisbon Riders

5| = SECRET 55 | LISBON RIDERS | AO AR LIVRE | SA0 MAMEDE | LISBON o Tweetar |0 ";V)i}m‘ﬁ
DALLYSECRET.COM | LISBON | PORTUGAL |  LONDON | SANFRANCISCO | OTHERCIES v WORLD BT 0 20 O s encusk emon
HOME | COMIOA | RESTAURANTES | BARES | LOJAS | O QUE FAZER | SERVICOS | AO ARLNRE | ALL SECRETS | TELL US A SECRET IAMALREADYAMEMBER\
«PREVOUS: FUNKY NEXT: ZONA FRANCA NOS ANJOS »
SECRET #55 / AO AR LIVRE

LISBON RIDERS

Lisboa vezes sete

—— BECOME A MEMBER ——

Do Principe Real a Campo de Ourique (e todos os
bairros que os medeiam), 0s nossos segredos vio
fazé-lo apaixonar-se mais e mais por Lishoa

SUBSCRIBE »

No quinto andar via-se 0 Castelo e no rés-do-chao o Martim Moniz. Nos  Neighborhood:
estdvamos a meio caminho a contemplar Lisboa e a encaixé-la por andares. 20 Mamede

Tinhamos experimentado um dia diferente, a proposta partiu da Lisbon
Riders ~ sermos turistas por um dia na nossa propria cidade! Trés amigos

Address:

Rua Castilho 14-4°
juntaram a paixdo lisboeta, resolveram organizar passeios de jipe e partilhar

0 entusiasmo pela capital. Partimos no passeio das sete colinas, ¢ ja Published on:
tinhamos perdido a conta s subidas ¢ descidas divertidas sentados no jipe 18 February 2013
descapotavel com um ar fresquinho a aumentar a emogdo. Graga, Castelo ¢

Sio Vicente tinham ficado para trds, mas a montanha-russa ainda estava a MORE AD ARLIVRE»

Lisbone Hostel- Parceiros Lisbon Riders

o L=
w3 THE BEST OF

<LISBON:

GOLDEN TRAM 242 o
@RESERVAS LISBONne HOSTEL 5551213 229 100

HOME ~ OQHOSTEL ~ PRECOS  GALERIA  LOCALIZACAO  RESERVAS  NOTICIAS

PARCEIROS
Desporto e Aventura RENT A CAR Motas e Bicicletas Passeios
Katavento Aluguer de caravanas Passeios de barco no Tejo
School of kitesurf na Costa da Caparica West Coast Campers Tagus Cruises
Praia da Nova Vaga Surf school Motas Jeep Tours
Costa da Caparica Lishon by segway Lishon Riders
Lisben scooter
Gustykite
kitesurf School in Guincho Bicicletas

Bike Ibéria
Note: We carry complete packages with
Transfers + Food + classes and Access to
Secret Spots for Kite Surfing
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Sintese da Analise do Meio Envolvente Contextual : Sector/Segmento: Turismo- Segmento de

animagcao turistica, mobilidade, turismo de culturae lazer

Contexto Tendéncias Impacte Positivo Impacte negativo
Crescimento Europeu
Moderado
Moeda Unica nos estados Custos elevados
comunitarios Incentivos a criagdo e Burocracia e
Econémico Elevado nivel de taxas e desenvolvimento de empresas regulamentacéo

impostos nacionais face
ao rendimento per capita,
mas baixo em relacdo aos
restantes paises

Aumento de vendas

ligada aos projectos
de financiamento

Sociocultural

Taxa de natalidade
decrescente e aumento da
taxa de populacéo
envelhecida

Abertura  aos  canais
internacionais por via da
globalizacéo

Novos segmentos de
consumidores, com  maior
rendibilidade econoémica,

valores mais abertos as
diferencas culturais e com
poucas ou sem
responsabilidades

Aumento de vendas
para segmentos
internacionais

Melhorias no  regime
politico
Aumento do controlo
fiscal

Aumento dos custos

Politico- Maior  abertura  em Vantagens na contratacdo ( ex. relativos a0 reaime
Legal relacdo aos regimes de IEFP) fiscal g
legislagdo  laboral e
incentivos
governamentais a
contratacdo
Aumento das
Melhoria dos canais de L S vendas por um
L Maior interaccdo direta com o .
- comunicagao, - eficaz canal de
Tecnoldgico cliente

nomeadamente internet,
aplicacBes moveis

Aumento da via publicitéria

interaccdlo com o
cliente em base
online

Tabela 10- Sintese da Analise do Meio Envolvente Contextual
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Estrutura Base da Formulacéo Estratégica

Cultura

Valores dos Organizaciona

Gestores |
\ _

Reflexao

\Estratégica

Histrérico de

\Sucesso

Criatividade

Responsabilidade

\ Social

Figura 14- Base Formulacdo Estratégia

Ana Beja — Analise do Planeamento Estratégico Empreendedorismo Turistico na Regido de Lisboa: Caso LishonRiders

90



