71

| PS Instituto ,
Politécnico de Setubal
Escola Superior de
Ciéncias Empresariais

MODELO DE NEGOCIO PARA
MARCO AURELIO UMA EMPRESA DE TRANSPORTE
TAVARES BARROS INDIVIDUAL E REMUNERADO DE
PASSAGEIROS EM VEICULOS
DESCARACTERIZADOS A
PARTIR DE PLATAFORMA
ELETRONICADE (TVDE) EM
PORTUGAL CONTINENTAL

Projeto apresentado para o curso de Mestrado
em Ciéncias Empresarias

ORIENTADOR

Professora Doutora Maria Teresa Gomes Valente da

Costa
Co-Orientador

Professor Doutor Agostinho Inacio Bucha

Setubal, 04 de fevereiro de 2021



MARCO AURELIO MODELO DE NEGOCIO PARA UMA
TAVARES EMPRESA DE TRANSPORTE
BARROS INDIVIDUAL E REMUNERADO DE
PASSAGEIROS EM VEICULOS
DESCARACTERIZADOS A PARTIR
DE PLATAFORMA ELETRONICADE
(TVDE) EM PORTUGAL

CONTINENTAL

JURI

Presidente: Doutor Jodo Miguel Lemos Chasqueira Nabais
Orientadora: Doutora Maria Teresa Gomes Valente da Costa
Co-Orientador: Doutor Agostinho Inacio Bucha

Voga Arguente Principall: Victor Alves Afonso

Setubal, 04 de fevereiro de 2021



Agradecimentos

E com sentimento de dever cumprido e de grande orgulho que chego a esta fase da
minha vida académica, mesmo a milhares de quilémetros da minha terra natal, mas me
sentindo muito bem acolhido por esta terra irma do Brasil. Com certeza o caminho nédo
foi facil, mas foi emocionante e gratificante ultrapassar todas as dificuldades para chegar
até aqui. Porém este percurso ndo foi feito sozinho e por este motivo ndo posso deixar de

agradecer a quem me acompanhou nesta caminhada.

Em primeiro lugar gostaria de agradecer a minha querida e amada esposa Greise
Bernz, por estar sempre ao meu lado em todos 0s momentos da minha vida, me apoiando
e principalmente acreditando em mim. A minha mae, Lucia de Fatima Tavares, que
sempre me ajudou com palavras de incentivo e forca para continuar na elaboracéo deste
trabalho. A minha irma Sandra Barros pelo apoio e por orientagcdes gramaticais. A meu
amado pai Marcos Aurélio de Barros (in memoriam), por sempre me incentivar a estudar
e aprender.

Também agradeco a minha orientadora Professora Doutora Teresa Costa, pelos
ensinamentos, disponibilidades, exigéncisa e incentivos para conclusdo deste trabalho.
Aos professores e colegas de sala de aula com quem tive o prazer de conviver, que sempre
me transmitiram o0s seus conhecimentos e me ajudaram nesta caminhada profissional e
académica.

Agradeco ao IPS/ESCE ao dar-me a possibilidade de estudar nesta institui¢cdo. A
todos que de uma forma ou de outra me ajudaram a concluir mais esta etapa da minha

vida recebam o meu mais profundo muito obrigado!



Indice

1.0 - INFOAUGED. ... 1
A @ o= (1Y o 1= = | PSR 1
1.2 - Objetivos ESPECITICOS: .cvviiiiiii i e 2
IR I |V 1= (oo (o] (0o | - HA PP 2

1.3.1 - EStUAO 08 MEICAUO ....evviiieeiiiiiiiieiee et e e 3

2.0 - ReVISE0 d€ LITEratUra.......coieiiiiiiiiee ettt 3

2.1 - Definic@o de Modelo de NEJOCIO ........ccevviiiiiiiiiei e e e e eaaaees 3

2.1.1 - A qualidade do modelo e plano de neg6cios sao garantias de sucesso do

EMPIEENAIMENTO?. ...ttt ettt nnnn e 5
2.1.2 - Caracteristicas necessarias para 0 sucesso do NegoOCiO...........cceeeerrrrurnnee. 6
2.2 - Ferramentas para a realizagdo do Modelo de NegoCio:..........ccovviiuviiiieiieeennnnnns 7
DEfINIGAD ..o 7
2.2.1 - ANALISE PESTAL ..eiitiiiiiiiiiiteittatetauesansseeessssssssssssssnssssssssssssssssssnsssssnsssnnmnnnnnns 8
2.2.2 - Andlise das 5 fOrcas de POIer...........uuuuuueurueriiiiirrinerinrnennnnnnneenrnnnnrnerns 12
2.2.3 - ANALISE SWOT ...eiiiieiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeneseneeeessseessseesssssnssessssssssessssssnssssnnnsssnnnns 14
2.2.4 - CANVAS ...ttt 18
2.2.5 - Balanced ScoreCard (BSC).......oovuuiiiiiiiieeeieeeiee e 18
2.2.6 - Unido Método Canvas € BSC...........ouiiiiiiiiiiiiiiiiiecee e 21
3.0 - Apresentacao da EMPIESa .........uuuuuuiuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 24
3.1 - 1dENEFICAGAD . ....ce e e e 24
3.2 - DescCrig80 da AtIVIdAdE .......coooiiiieeeee e 26
3.2.1 - Setor de atiVIAAUE.........uuuiiiiiiiiiiiiiiii e 26
4.0 - Analise do Meio Envolvente Analise PESTAL........ccooiiiiiiiiiiieeeeiiiiiieeca e 27
4.1 - Andlise POIItICO € 1egal ......coiiiiiiiiiiieee e 27
4.2 - ANALISE ECONOIMICA. ... .uuieeiiieeee ittt e e 27
4.2.1 - Economia Unido Europeia (Perspetivas antes COVID19)............cccvvvennn.. 27
4.2.2 - Economia Unido Europeia (Perspetivas pods COVID19)..........ccccvvvmvennnnnns 28
4.2.3 - Economia em Portugal (antes do COVID19) .....cccoeeeviiieiiiiiiiieeeeeeeeiiiinnn 30
4.2.4 - Economia em Portugal (POS COVIAL19) .......uuuuumumimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiennnnnnnnens 33
4.3 - ANAliSe SOCIO CUIUIAL .......cooiiiiiiiiiieie e 34
e I Yo o] (o T | = T P 36
4.5 - Andlise AMDIENtal ..........ooovviiiiiiiiiie 37



4.6 - CoONCIUSA0 MEIO ENVOIVENTE .. e e 38

5.0 - Sintese Meio envolvente transacional..............coouiiiiiiiiiiiieiniiieee e 40
5.1 - ClENEES ... 40
5.2 - CONCOIMENTES ...ttt et e e e e e e e s e e e e e e ennnr i a e e e eaeeennnes 42
5.3 - FOIMMECEUOIES ... ..o 43
5.4 - Comunidade, Associacfes Empresariais e Profissionais ...........cccccceeeieeeininn, 43
5.5 - Conclus@o Meio TranSacCioN@l ............coeeiiiiiiiiiiiiiieeee e 44

6.0 - Estrutura do setor de ativVidade .............c.uveiiiiiiiiiiiiiece e 44
6.1 - Atratividade do Setor (Analise Modelo de Porter)........ccccevveeeviiiiiiiiiiii e, 45

6.1.1 - O poder de Negociacdo dos FOrnecedores: .........cooeevvvvviviiiienieeeeeeeiiiinnn, 45
6.1.2 - Ameaca de produtOS SUDSHItULIVOS .........vvvrrrrrrurinriiiiriiiirieinnnneennnnnnnnnnnnnnnne 45
6.1.3 - Poder de NegocCiaGao dOS ClIENTES.........uuuuiruiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiinieieeiieieneeees 46
6.1.4 - Ameaca de NOVOS ENFANTES .......uuuurrrieriiiiiiieeeiiieereeerieeeeeenenrneeneeneeennrneneeee 47
6.1.5 - Rivalidade entre CONCOIMENTES ........uuuuurriuriiiriiirirereieneeeeeernenrneeeeneneenneennnaee 47
6.2 - Fatores CritiCOS PAra O SUCESSO.....uuuuiiieaeiiiiiirieiiteeaeeaaasiiiteeeeeaeeeeaaaseeneeeeeeens 47
6.2.1 - Natureza da CONCOMMENCIA. .. ..uuvueueererreeeiineieeeeeaeeeeeeeeseneeeeenensneenensnnennenennnnes 48

O AN =11 TST TS 1Y 49

7.1 - FAtOreS INTEIMOS .....cuiiiiii ettt e e et e e e e e e enere e a e e e e e e eennne 49
0 N R o o] {07 L U TSP PUPPPPTRTR 49
0 A =T (122 1 51

7.2 - FAOrES EXIEIMOS. ..ceitiiii ettt e e e e e e e e e e ennne 53
7.2.1 - OPOrUNIAATES ... .. e et e e e e e e eaaaa s 53
7.2.2 - AMEBAGAS ....eeiii ettt e ettt e e e et e e et et e e e et e e e e e e e era s 55

7.3 - Classificac@o Analise SWOT ..o 56
T.3.0 = FOIGAS ..ottt et n s 57
7.3.2 = FrAQUEZAS ...covveiiii ettt e et e e e e n s 58
7.3.3 - OPOITUNIAAUES ...ttt eenneees 58
T.3.4 - AMEBAGAS «..eeeeeiii ettt e e ettt e e e e et e r b e e e e e e nre s 58
7.3.5 - ConCIUSA0 ANALISE SWOT ..ot 59

8.0 - Indicadores de Desempenho € Suas MEdiGOES. ...........uuuuurummmmmmmniiiiiiiiiiiiiiiniinenne 62
S T R = LW ] = To3= (o T I o] - | PSSP 63
ST = 1N = Tox= To I o To | gl [ = USSR 63
8.3 - Aproveitamento das horas disponiveis das Viaturas ............cccccceeeeeeeeeeeeeeeen. 64
8.4 - Quilometragem POr FAtUIAGAD ..........cceiiiieiiiiiie et e e e et eeeeeeeees 64
8.5 - Porcentagem da Faturag8o do MOtOriSta .......coveeeiiiiiiiiiiiie e 65



8.6 - Notas atribuidas nas plataformas............ccccceeeeee 67

9.0 - Metas para 0S INAICAAOIES.........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiii i nnnnenne 68
10.0 - Construcao de um modelo de negdcio baseado na juncao entre os Modelos
Canvas e BalanCed SCOMECAId ............ciiiiiiiiiiiiiiiiie e 69
10.1 - BSC ProCESSO0S INTEIMIOS .....vvviiiieiiiiiiiiieiieee e e e s e e e e e e e e e e 69
10.2 - BSC Aprendizado € CreSCIMENTO........ciieieiiiieiiiiiie e 70
10.3 - BSC ClENEES.....eeiiiiieiiiiite ettt e e 70
10.4 - BSC FINANCEIND ....ciiiiiiiiiiiteiee ettt e e e e e e e e 71
11.0 - Resultados DiscussOes € EStratégias. ......cooieeeviieeiiiiiiiiie e ceeiiiiee e e e 72
11.1 - Estratégias de Expans&do da propria €mMpPreSa..........eeeeeeeeaiiurereeeeeeeeaaaninenns 72
11.1.1 - Minimizar 0s custos para reforgo de CaiXa ...........cccuvvveviiiiiiiiiiiiiiiiiiennnnn, 74
11.1.2 - Aumentar a eficiéncia da empresa e dos MOotoristas..............ccvvvvvvveeennen. 75
11.2 - Expansao adquirindo NOVAS €MPIESAS. .......uuuuuuuurruerrnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnne 76
12.0 - CONCIUSDES. .....coiiiiiieiiieee e 77
13.0 - BibHOGrafia.........ccoovviiiiiiiiii 80

VI



Indice de Figuras

Figura 1- Fluxo para o desenvolvimento do método de avaliacdo do desempenho do
MOAEIO A8 NEYOCIOS .....veueiitiieieie ettt et bttt bbb ene s 25

VII


file:///D:/Google%20Drive%20Pessoal/Mestrado%20em%20ciências%20empresariais/Tese/Entrega/Marco%20Barros%20Final/Tese%20entrega%20após%20banca.docx%23_Toc64737299
file:///D:/Google%20Drive%20Pessoal/Mestrado%20em%20ciências%20empresariais/Tese/Entrega/Marco%20Barros%20Final/Tese%20entrega%20após%20banca.docx%23_Toc64737299

Indice de Tabelas

Tabela 1 - Matriz de Classificagdo SWot Cruzada............c.coovrieieieieniiiiineseeeees 57
Tabela 2 - Tabela da COMISSAO........uuiiiiiiieiieie et 66

VI



Indice Quadros

Quadro 1 - Fatores Cgriticos para o Sucesso de uma empresa TVDE ..........ccccceeveieneen,
Quadro 2 - Fatores das componentes SWOT ......cccooviiiieninieie e e
Quadro 3 - Unido do método BSC € CanVas........ccccceevieeirieiireeitie et sve s



Lista de Siglas e Acrénimos

AML Area Metropolitana de Lisboa
AMP Area Metropolitana do Porto
ANTUPE Associagao Nacional de Transportadores Utilizadores de

Plataformas Eletrénicas
ANPPAT Associacdo Nacional de Parceiros das Plataformas

Alternativas de Transportes

BCE Banco Central Europeu

BP Banco de Portugal

BSC Balanced Scorecard

€ Euros

IAPMEI Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas € a
Inovacéo

IMT Instituto da Mobilidade e dos Transportes

INE Instituto Nacional de Estatistica

Km Quilémetros

Lda. Sociedade Limitada

OoMT Organizagdo Mundial do Turismo

PMI Project Management Institute

PESTAL Anaélise contextual - Politica; Econdmica; Social; Tecnoldgica;

Ambiental e Legal

PIB Produto Interno Bruto

PME Pequena ou Média empresa

SWOT Strenghts; Weaknesses; Opportunities; Threats

VAL Valor Atualizado Liquido

TVDE Transporte Individual e Remunerado de Passageiros em Veiculos

Descaracterizados a partir de Plataforma Eletronica
P&D Pesquisa e Desenvolvimento

UE Uniédo Europeia



Resumo

No mundo atual, num cenario econdmico cada vez mais competitivo e onde a
concorréncia é cada vez mais acirrada em todos 0s setores, as empresas sao obrigadas a
desenvolver estratégias para ndo somente garantir sua sobrevivéncia como também para
fazer crescer e prosperar seus negdcios. Este trabalho estuda uma empresa que atua em
um novo setor econémico em Portugal, o setor de Transporte Individual e Remunerado
de Passageiros em Veiculos Descaracterizados a partir de Plataforma Eletrénica, o
TVDE. Com o objetivo de elaborar um modelo de negocios para a companhia, o0 estudo
aplica as ferramentas PESTAL, 5 forcas de Porter e a analise SWOT. Nesse processo,
aléem de elencar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas ao negocio, sdo
apresentados indicadores e metas para geri-lo, sendo que a construgdo do modelo de

negocio é baseada na juncao das ferramentas Balanced Scorecard e Modelo Canvas.

Palavras-Chave: Modelo de Negocio, TVDE, Indicadores.
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Abstract

In today's world, in an increasingly competitive economic scenario and where
competition is increasingly fierce in all setors, companies are forced to develop strategies
to not only guarantee their survival but also to grow and prosper their business. This work
studies a company that operates in a new economic setor in Portugal, the Individual and
Remunerated Passenger Transport setor in vehicles not characterized by an Electronic
Platform, TVDE. In order to develop a business model for the company, the study applies
the PESTAL tools, 5 Porter forces and SWOT analysis. In this process, in addition to
listing the strengths, weaknesses, opportunities and threats to the business, indicators and
goals for managing it are presented, and the construction of the business model is based
on the combination of the Balanced Scorecard and Model Canvas tools.

Keywords: Business Model, TVDE, Indicators.
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1.0 - Introducéo

O presente trabalho encontra-se enquadrado no plano curricular do Mestrado em
Ciéncias Empresariais da Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto
Politécnico de Setubal. O estudo surgiu da necessidade da criagdo de um modelo de
negdcio juntamente com um maior conhecimento do mercado econémico, empresarial e
do setor em que a empresa Sumptuous Planet Animacg&o Turistica Lda. atua. Este estudo

se faz pelo seu socio gerente a fim de conseguir melhorar os resultados da mesma.

No mundo atual, onde o cenario empresarial se encontra cada vez mais competitivo
e a concorréncia é cada vez mais forte, as empresas s@o obrigadas a criar e desenvolver
estratégias para garantir ndo somente a sua sobrevivéncia, mas também para que seus
negocios crescam e prosperem. Diante disso o estudo deste trabalho teve com base uma
empresa que atua em um novo setor econémico em Portugal, o setor de Transporte
Individual e Remunerado de Passageiros em Veiculos Descaracterizados a partir de

Plataforma Eletronica, em Portugal denominado de TVDE.

Primeiramente o trabalho apresenta uma explanacdo sobre o que é um modelo de
negocio, juntamente com uma revisdo de literatura sobre o assunto. Logo ap6s mostra
ferramentas indispensaveis para a construcao de um modelo de negdcio. Posteriormente
apresenta a empresa que esta em estudo, fazendo a sua identificacdo, descricao de setor e
de sua atividade, bem como as analises micro e macroeconémica do setor. Em seguida o
trabalho aplica ferramentas para andlise e elaboracdo do modelo de negécio, iniciando
com a andlise PESTAL, seguida das 5 forcas de Porter, e a andlise SWOT. Na analise
SWOT, além do trabalho de apresentar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas do
negécio, também apresenta uma classificacdo desses fatores bem como algumas
estratégias que podem ser bem aproveitadas a partir desta analise.

Séo apresentados, na sequéncia, os indicadores e metas necessarios para gerir o
negécio. Apds os indicadores, o trabalho mostra a constru¢cdo do modelo de negdcio
baseado na juncéo das ferramentas Balanced Scorecard e Modelo Canvas. Por ultimo

exibe os resultados, algumas discussdes e estratégias para a empresa.

1.1 - Objetivo Geral:
O objetivo deste estudo é elaborar um modelo de negocio para a empresa de
Transportes Sumptuous Planet Animacdo Turistica Lda. A empresa trabalha com

transportes de passageiros através de parcerias com plataformas eletrdnicas. Possui



atualmente 3 viaturas que tendem a trabalhar 24 horas por dia e 7 dias por semana. O
modelo de trabalho da empresa € um pouco curioso pois cada viatura pode possuir de 2 a
4 motoristas que trabalham em turnos. Eles sdo remunerados através de uma percentagem
dos ganhos que cada colaborador realizar com a operacao. Os clientes sdo encontrados
através de parcerias com plataformas eletronicas que auxiliam a venda do servico de
transporte. Estes parceiros além de responsaveis pelo agenciamento dos clientes, também
séo responsaveis pelas informacdes do local de inicio e do final da viagem, bem como a
cobranca do valor do cliente. Por este trabalho o parceiro cobra uma percentagem do
servico que é descontada do valor pago pelo cliente. Normalmente estes pagamentos sao
realizados por meios eletronicos, cartdes, crédito ou débito, ou outros meios de
pagamento eletrénico.

Dentro desse contexto, este estudo se dedica a elaborar um modelo de negdcio para
a empresa, a fim de permitir sua reestruturacdo e, futuramente, uma possivel expansao. O
trabalho abrange, ainda, um estudo do método de trabalho atual da companhia, com o

intuito de apontar possiveis melhorias e novas oportunidades de negécio.

1.2 - Objetivos Especificos:
e Apresentar modelo de negdcio da empresa.
e Apresentar novas oportunidades de negdcio.
e Apresentar estratégias para melhorias na empresa.

e Apresentar indicadores e suas respetivas metas de controlo.

1.3 - Metodologia:

Este trabalho deve apresentar o modelo de neg6cio da empresa de transporte de
passageiros Sumptuous Planet. Para isso, primeiramente, é necessario realizar uma
pesquisa bibliografica sobre os temas pertinentes para a tematica. Depois é preciso
desenvolver um estudo sobre a sua analise envolvente, mostrando onde a empresa se
encontra, estudando o ambiente macroeconomico e microeconomico. Deve-se, tambem,
analisar os concorrentes diretos e indiretos, visando observar 0s seus métodos de trabalho,
métodos de expansdo e contratacdo de colaboradores. Logo apds devem-se identificar as
oportunidades e ameacas que o setor oferece e apresentar mudancas que possam

aproveitar as oportunidades e defender das ameacas oferecidas pela mesmo.



As anélises devem ser feitas por meio da ferramenta Canvas juntamente com o BSC,
pois essas ferramentas ajudam no entendimento do processo de negdcio da empresa. O
modelo de negdcio deve apresentar também indicadores para um melhor controlo de todo
0 processo. Por Gltimo sera aplicada a analise SWOT e SWOT cruzada para que se
consigam analisar as forcas e fraquezas da empresa aliadas as oportunidades e ameacas
macroeconémicas e, assim, conseguir tracar estratégias para uma melhor gestdo da

empresa.

1.3.1 - Estudo de Mercado

Foi desenvolvido um estudo de mercado, realizando entrevistas a 10 parceiros, 70
motoristas, 3 gerentes de stands de automdveis, 5 responsaveis de oficinas, 2 responsaveis
de escritdrios de contabilidade e 2 mediadores de seguros. Essa pesquisa tem o intuito de
entender melhor o meio envolvente do negdcio. Os seus resultados serdo apresentados e

referenciados na continuacéo deste trabalho.

2.0 - Revisao de Literatura:

2.1 - Defini¢do de Modelo de negécio

Um modelo de neg6cio de uma organizacao € a visao integrada do processo de
identificacéo e utilizagdo de recursos, competéncias e parcerias, para criar e entregar valor
aos seus clientes e acionistas (Osterwalder, 2011). Por outras palavras, um modelo de
negocio deve determinar qual produto ou servico, para quem, de que forma, e tempo, uma
organizacao fornecerd o mesmo. Além disso, ele desempenha um importante papel nos
primeiros estagios de desenvolvimento das empresas, principalmente porque esses
modelos sdo responsaveis por conectar o valor criado com as suas comercializacbes no
mercado (Batocchio, 2017).

O modelo de negdcio deve também contemplar as fontes de receitas, 0s custos
relacionados com a operacéo, os canais de comunicagéo e distribui¢do para os clientes,
bem como demonstrar como a empresa controlard todas essas informagfes para um
melhor funcionamento de toda a organizacdo. E a base para a estruturagio e defesa de
uma nova ideia de negocios (Cecconello, 2008). Essa ideia pode ser de um negocio inicial,
comecando do zero, uma ideia para aumentar um negdcio ja existente ou um modelo de
estruturagdo de uma empresa. Outra defini¢do pode ser, 0 Modelo de Negdcio é o manual

do seu negocio (Garay, 2017). Ainda o0 Modelo de negdcios € um documento norteador



para a empresa, onde podem ser previstas as possiveis dificuldades e oportunidades do
negocio (IAPMEI, 2016). Segundo Varela (2001), o modelo de neg6cios € um mecanismo
usado para projetar a empresa no futuro, prevendo dificuldades e identificando possiveis
solugdes para as diferentes situacGes que possam surgir. Estas previsdes possibilitam
reduzir os riscos do projeto. Assim seus gestores podem tomar decisdes com mais e
melhores informacdes (Arendt, 2010; Liu, 2011; Park, Lee e Hong, 2011).

Segundo Osterwalder (2011), um modelo de negdcio € constituido por nove
componentes, que sdo: Segmentos de Clientes, Proposta de Valor, Canais,
Relacionamento com Clientes, Fontes de Receita, Recursos Principais, Atividades Chave,
Parcerias Principais, Estrutura de Custos. Estas componentes serdo abordadas mais a
frente no trabalho. Porém existe uma outra ferramenta em uma empresa que complementa

0 modelo de negdcio, e vice-versa, que é o plano de negdcio.

Uma defini¢do para Plano de negdcio é a de (Thomsen, 2009, p. 7), onde ele diz
que “Plano de negocio é uma descrigdo do seu negdcio” com vista a projeta-lo no mundo
futuro. Outra abordagem é usé-lo como um projeto, e geri-lo tal. O Guia do Conhecimento
em Gerenciamento de Projetos (PMIlw, 1996, p. 4) define um projeto sendo “um
empreendimento temporario realizado para criar um produto ou servi¢o exclusivo” ¢ o
estudo da gestdo de projetos é “a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas
e técnicas para atividades do projeto, a fim de atender ou exceder as necessidades e
expectativas das partes do projeto” (PMIw, 1996, p. 6). Analisando deste ponto de vista,
um plano de negdcio pode ser no mundo atual, num cenario econémico cada vez mais
competitivo e onde a concorréncia é cada vez mais forte em todos os setores, as empresas
sdo obrigadas a desenvolver estratégias para ndo somente garantir sua sobrevivéncia

como também para fazer crescer e prosperar os seus negocios.

Segundo o (PMIlw, 1996), sdo considerados fatores criticos para o sucesso de um
projeto, a lideranga, com objetivos claros e realistas, sempre em consonancia com as
estratégias do negdcio. Um plano detalhado e atualizado, juntamente com uma boa
comunicagdo e feedback constante fazem com que toda equipa esteja integrada e
trabalhando para atingirem os objetivos. O uso de praticas e ferramentas de gestdo de
projetos ajuda todo o grupo a obterem as informacgdes e recursos necessarios para a
realizacdo do projeto. A utilizacdo de ferramentas digitais e softwares especificos para a
gestdo de projetos também pode ajudar o empreendedor a controlar e se comunicar com

sua equipe. Ndo adianta também ter as melhores ferramentas e softwares do mercado se



a equipa ndo sabe trabalhar ou ndo sabe o que fazer com elas, por isso, formagéo sobre
essas ferramentas e sobre 0s objetivos da empresa devem ser constantes. Por Gltimo, uma
analise continua e feedback constante para a equipa devem fazer parte da rotina de um

gestor de projeto de sucesso (Papke-Shields, 2010).

Além disso, no caso de projetos conduzidos em ambientes incertos, que € 0 caso
dos planos de negocios e modelos de negdcio, a gestdo de projetos apresenta ainda mais
alguns desafios. Tais desafios estdo ligados as caracteristicas de um novo negdcio, que
tem normalmente um grau de incerteza muito grande nos resultados, por isso 0 gestor
deve equilibrar flexibilidade, para que a empresa seja agil nas mudangas, com a
confiabilidade nas informacdes. Outro desafio é equilibrar a qualidade da decisdo com a
velocidade da decisdo (Collyer & Warren, 2009). Consequentemente, como Pich, Loch e
De Meyer (2002) afirmam, uma estratégia de aprendizagem, que envolva a digitalizacéo,
solucdo de problemas e flexibilidade, é necessaria para ter sucesso na gestao de projetos,

e nesse caso, 0 sucesso é o resultado da consolidacdo de um novo empreendimento.

2.1.1 - A qualidade do modelo e plano de negdcios sdo garantias de sucesso do
empreendimento?

Existem poucos estudos que analisaram o impacto de um bom modelo de negdcio
aliado a um bom plano de negdcios nas chances de sucesso do empreendimento, sendo
que, normalmente, esses estudos revelam-se muito contraditorios. Mas sera que um bom
plano de neg6cio ou um bom modelo de neg6cio sdo garantias de sucesso no
empreendimento? O trabalho de Bruderl (1992), um estudo realizado com empresas que
fizeram o modelo de negdcio e o planeamento estratégico, conclui que a criacdo desse
modelo pode ter um efeito positivo e influenciar nas chances de sucesso da empresa.
Ademais, segundo Lussier (1995), Lussier e Pfeifer (2001) e Lussier e Halabi (2010),
além de outras variaveis relacionadas, como o perfil e caracteristicas do empreendedor e
do negdcio, seus trabalhos constataram que empresas que ndo possuem nem modelo nem
plano de negocios sdo mais propensas a falhar, portanto, eles identificaram um efeito
positivo da existéncia desses documentos especificos sobre as chances de sobrevivéncia
da empresa.

Mas somente a realizacdo desses documentos € uma garantia de sucesso? Claro que
ndo, a criacdo desses documentos por si s6 ndo pode ser considerada uma garantia de
sucesso em novos empreendimentos, porque, para isso, 0 modelo deve ser implementado

corretamente, usando recursos e metodologias adequados, e seu conteddo deve ser
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constantemente adaptado, dependendo da evolugdo das variaveis em seu ambiente
(Aspara, Lamberg, Laukia & Tikkanen, 2011). Tudo isso se conecta a um meio para a
planificacdo das estratégias racionais e, a0 mesmo tempo, se combina a necessidade de
haver flexibilidade nas estratégias para tornar-se competitivo nos ambientes atuais
(Andersen, 2004; Brews & Hunt, 1999; Grant, 2003). Todos concordam que, sem esses
documentos, as chances de o projeto falhar s&o muito maiores, tendo esses desafios nos
primeiros estagios do ciclo de vida de uma empresa um peso muito grande. Temos ainda,

como reforco, que o fracasso do projeto acarreta o encerramento da empresa.

2.1.2 - Caracteristicas necessarias para o sucesso do negécio

Grande parte do sucesso de uma nova empresa € determinada pelas caracteristicas
do fundador (Korunka, 2010). Pode-se destacar trés das mais importantes caracteristicas
de um empreendedor, que tém um efeito positivo nas probabilidades de sucesso de uma
organizacdo. S&o elas: a educacdo (Astebro & Bernhardt, 2003; Bates, 1997; Gimeno,
1997; Headd, 2003); a experiéncia anterior no ramo ou em negocios bem-sucedidos
(Doutriaux, 1992; Pefia, 2002); e a motiva¢do para iniciar um novo empreendimento
(Alstete, 2008; Headd, 2003; Van Praag, 2003). A formacdo e a experiéncia de um
empreendedor podem ter uma grande influéncia sobre a formulacdo adequada do plano
de negdcios e a capacidade de se adaptar as mudancgas em seus ambientes e melhorar as
implementacBes necessarias, aumentando substancialmente as chances de sucesso do
negécio (Castrogiovanni, 1996; Haber, 2005; West, 2009). Por outro lado, quando a
motivacao dos empreendedores deriva de uma oportunidade de negécio, ou seja, quando
os empreendedores sdo motivados pela busca de independéncia, autonomia e vontade de
criar seus proprios negaécios (Felipini 2017), o rigor e precisdo aplicados no planeamento
normalmente sdo mais elevados, o que também aumenta a disposi¢do para fazer todos os
esforcos necessarios para garantir que o plano se torne uma realidade (Headd, 2003; Ho,
2007).

Além das caracteristicas do empreendedor, outras duas caracteristicas do negécio
tém consistentemente demonstrado uma relagdo positiva e relevante com o sucesso de
novos empreendimentos, uma é o nimero de funcionarios (Argawal, 2001; Dunne, 1994;
Lopez-Garcia, 2006) e outra é o capital financeiro inicial (Briderder, 1992; Cooper, 1994;
Headd, 2003; Schutjens, 2000). Portanto, quanto maior for o nimero de funcionarios e o

financiamento inicial que o novo empreendimento tem & disposi¢do para iniciar suas



atividades comerciais, melhores sdo as suas chances de sobrevivéncia. Tambem ¢é
importante reforcar que a entrada de novos conhecimentos alinhados com novas
competéncias também ajudam a empresa a se manter viva no mercado. Isso € consistente
com a "responsabilidade da adolescéncia™, hipotese proposta por Briderl (1990). De
acordo com essa teoria, quanto maiores 0s recursos que as empresas tém a disposicao,
melhores séo as suas chances de sobrevivéncia durante o seu estagio inicial de existéncia.
Isso pode ajuda-los a continuar funcionando por tempo suficiente para identificar rotinas
organizacionais adequadas, aprender a cooperar com as varias relacdes internas e externas
da empresa, obter legitimidade e desenvolver o conhecimento e habilidades necessarias
para uma implementacdo adequada do modelo de negdcios, bem como para adaptar o seu
conteudo, os planos e processos, dependendo da evolugdo das variaveis relevantes ao
ambiente (Batocchio, 2017).

Resumindo, o modelo deve desenvolver os procedimentos e estratégias necessarios
para transformar uma oportunidade de negécio em realidade (Meléndez, 2005). Além
disso, deve-se tornar um ponto de referéncia para medir o desempenho da empresa
durante a sua implementacdo, incorporando aspetos financeiros, de gestdo, projecdes
sociais e legais (Sapag, 2003).

2.2 - Ferramentas para a realizacdo do Modelo de negadcio:

Algumas empresas em fases iniciais falham por vérios motivos, mesmo tendo,
oportunidades de mercado, recursos adequados e ideias inovadoras. Uma explicacédo para
isso pode estar relacionada com o direcionamento do modelo de negdcios da empresa
(Chesbrough, 2010; Teece, 2010). Os modelos de negdcios desempenham um papel
fundamental no sucesso da empresa e para a sua constru¢cdo o empreendedor deve

conhecer 0s 3 passos abaixo.

Definicdo do Negocio: Neste passo, deve-se desenvolver a visdo e missdo da
empresa. Definir a sua estrutura organizacional, exemplificar os produtos ou servicos
oferecidos apresentando inovagdes para acrescentar ao mercado. Também se deve fazer
uma analise dos pontos fortes e fracos da empresa. Para realizar esta analise, pode-se
utilizar uma ferramenta chamada analise SWOT cruzada (Serra, 2010). Esta ferramenta
ndo somente identifica os pontos fortes e fracos, mas também ao correlacionar os pontos

fortes com as oportunidades e ameacas, juntamente com a correlagdo entre 0s pontos



fracos e as oportunidades e ameagas. Cria mecanismos para potencializar os pontos mais

fortes e minimizar os pontos mais fracos da empresa.

Dimensionamento do negocio: Neste passo, deve-se quantificar o projeto,
mencionando as projecOes de vendas, dimensionar o local da empresa, a quantidade de
equipamentos, as pessoas, ferramentas, viaturas, matéria-prima entre outras questdes
pertinentes para o negécio (Thomsen, 2009). Nesta etapa também se devem apresentar as
premissas operacionais do negdcio, 0s custos operacionais, 0s custos de entrega, impostos
entre outros custos, além de custos diretos e indiretos, fixos e varidveis do negécio, bem

como a margem de lucro esperada (Junior, 2014).

Andlise da Viabilidade Econdémica e Financeira: Com base nos dados elaborados
no dimensionamento do negdcio, é necessario verificar a viabilidade econémica do
negocio, estimando valores de investimentos iniciais, retornos de lucros e calculando o
retorno do investimento (Junior, 2014). Nesta etapa, pode-se utilizar a ferramenta Mapa
de Cash-Flow do projeto juntamente com o VAL (Valor Atual Liquido). O VAL é o
critério de avaliagdo mais utilizado e que menos objecdo levanta, isto porque tem em
ponderacdo as principais variaveis ao longo dos anos de vida do projeto (Soares et al.,
2008). Estas duas ferramentas em conjunto conseguem demonstrar se 0 projeto é viavel

ou nao.

A literatura apresenta, ainda, algumas ferramentas que permitem criar
representacdes desses tipos de modelos, que podem ajudar o empreendedor a fazer
representacOes hipotéticas de um determinado modelo de negdcios. Estas ferramentas
serdo descritas nos topicos a seguir.

2.2.1 - Anélise PESTAL

A analise PESTAL é uma ferramenta usada para analisar e monitorar os fatores
macro ambientais que podem ter um impacto profundo no desempenho da empresa. Essa
ferramenta é especialmente Gtil ao iniciar um novo negdcio ou entrar num mercado pouco
conhecido pela empresa. E frequentemente usada em colaborag&o com outras ferramentas
analiticas de negdcios, como a analise SWOT e as Cinco Forgas de Porter, para fornecer
uma compreensdo clara de uma situacdo e de fatores internos e externos relacionados
(Yuksel, 2012).

PESTAL é uma sigla que significa fatores politicos, econdmicos, sociais,

tecnoldgicos, ambientais e legais. Essa ferramenta tem o objetivo de conseguir uma



compreensdo abrangente do ambiente macro no qual a empresa esta operando atualmente

(Eren, 2002). Assim sendo, os temas da ferramenta seréo abordados logo abaixo.

Fatores politicos: esses fatores devem medir o nivel de intervencdo do governo na
economia e no setor. Fatores politicos sdo importantes, pois, as empresas precisam de
estabilidade politica para operar ou elas vdo deixar de atingir o nivel desejado de
rentabilidade. Além da estabilidade ou instabilidade politica, os fatores politicos também
incluem a politica governamental, a corrupc¢éo, a politica de comércio exterior, a politica
tributéria, a legislacdo trabalhista, a legislagdo ambiental e as restricdes comerciais. Além
disso, 0 governo pode ter um impacto profundo no sistema educacional, na infraestrutura
e nos regulamentos de saude de uma nacdo. Todos esses fatores precisam de ser levados

em consideracdo ao avaliar a atratividade de um mercado em potencial (Dare, 2006).

Fatores econdmicos: sdo os que afetam as empresas e tém um impacto direto sobre
a sua rentabilidade, portanto, sdo muito importantes. Esses fatores incluem o crescimento
econdmico, a taxa de inflacdo, a taxa de cambio, a taxa de juros, o rendimento disponivel
para 0s consumidores finais e as taxas de desemprego. J& os econémicos podem ser ainda
classificados em microeconémicos e macroecondémicos. Os fatores microecondmicos
estdo relacionados com a forma com que os consumidores na sociedade gastam o seu
rendimento, enquanto os fatores macroeconémicos estdo mais preocupados com as
condicdes gerais da oferta e procura na economia. Esses por sua vez, podem ter um
impacto direto ou indireto a longo prazo numa empresa, uma vez que afetam o poder de
compra dos consumidores e podem alterar os modelos de oferta e procura na economia.
Consequentemente, também influenciam a maneira como as empresas avaliam seus

produtos e servigos (Dare, 2006).

De acordo com Freire (1997), a analise macro econdmica vem da necessidade de a
empresa conhecer dados do mercado e do meio envolvente, conseguindo assim verificar
as principais perspetivas para a evolucdo do mercado em que atua. A identificacdo de
oportunidades e ameagas que possam Vvir a afetar a empresa € um processo fundamental,
de modo a mostrar todos o0s riscos que estdo fora do seu controle. Esta identificagdo
permite, por outro lado, avaliar as reais oportunidades para a empresa e delinear
estratégias que se possam transformar em oportunidades de negocio.

Nesta etapa, 0 empreendedor deve estudar o contexto econdmico onde a empresa
atuara (Cecconello, 2008), verificando indicadores econémicos como a evolucédo do PIB,
a projecdo do PIB, a taxa de inflacdo, 0 desemprego, 0s custos do setor entre outros



indicadores pertinentes ao negécio. Devera fazer também uma pesquisa de campo para
tentar perceber melhor como se esta a comportar e como estas informac@es podem afetar

o futuro do negdcio.

J& os principais elementos que compdem o ambiente microeconémico sdo o
ambiente transacional das empresas, ou seja, 0s clientes, 0s concorrentes, os fornecedores
e a comunidade (Freire, 1997). Portanto, nesta etapa, o0 empreendedor deve pesquisar
guem sdo os seus clientes em potencial, determinando o seu perfil, as principais
caracteristicas e expectativas perante a sua empresa e determinar os fatores-chave para a
compra. Deve analisar 0s seus concorrentes atuais e potenciais que possam satisfazer a
mesma necessidade de mercado. Deve entender as suas dimensdes, as suas capacidades e
como competem entre si. Devem-se analisar também os concorrentes indiretos, estes, por
sua vez, ndo oferecem os mesmos produtos ou servigos para satisfazer essa necessidade
de mercado, porém competem indiretamente com a empresa, pois o consumidor tem que
optar por outro produto ou servico diferente, e por isso ndo compram o seu produto ou
servigo (Silva, 2017). J4, quanto aos fornecedores deve-se analisar se eles tém um impacto
muito grande na operacao, se sdo de facil ou dificil acesso, pulverizados ou concentrados,
se possuem muito ou pouco poder de negociacdo. E ainda, por ultimo, mas ndo menos
importante, deve-se considerar a comunidade. O empreendedor deve procurar
organizagOes, sindicatos, associacfes patronais e outras comunidades que possam
interagir com o servico ou produto. Estas entidades muitas vezes podem ajudar com

relacionamentos, parcerias com fornecedores e até clientes (Silva, 2017).

Fatores sociais: 0 ambiente social em que a empresa opera também tem um
impacto profundo sobre o seu funcionamento. Os fatores sociais incluem as influéncias
culturais e crencas do publico-alvo. Por exemplo, um produto ou um andncio publicitario
pode ser considerado ofensivo numa cultura em particular, enquanto 0 mesmo seria
perfeitamente normal noutra cultura. Deve-se incluir dados demograficos, normas,
costumes, idade, educacéo, gostos, interesses e opinides da sociedade. Estudar tendéncias
populacionais, como taxa de crescimento populacional, distribuicéo etaria, distribuicao
de renda, atitudes na carreira, énfase na seguranga, consciéncia da saude, atitudes no estilo

de vida e barreiras culturais (Richardson, 2006).

Fatores tecnoldgicos: Fatores tecnoldgicos ndo sdo apenas importantes na
producdo de produtos e servicos, mas também na sua distribuicdo e utilizacdo. Estes

fatores ajudam as empresas a explorar formas de comunicacdo mais envolventes e
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interacdo com seu publico-alvo, podem afetar as operagdes da industria e do mercado de
forma favoravel ou desfavordvel. Referem-se a incentivos tecnoldgicos, nivel de
atividade de inovacdo, automacdo, investigacdo e desenvolvimento (I&D), mudanca
tecnoldgica e a quantidade de conhecimento tecnolégico que um mercado possui. Esses
fatores podem influenciar as decisdes de entrar ou ndo em determinados setores, langar
ou n&o lancar determinados produtos ou terceirizar atividades da empresa. Ao se saber 0
que esta a acontecer em termos de tecnologia, pode-se impedir que a empresa invista
tempo e dinheiro no desenvolvimento de uma tecnologia que ja exista ou que se pode

tornar obsoleta muito em breve (Richardson, 2006).

Fatores ambientais: é uma ferramenta nova na analise PEST dos dias atuais, mas
cada vez mais se estd a tornar uma ferramenta essencial para analisar a colocacdo da
empresa na sua macroeconomia. Isto se da devido ao mundo cada vez mais preocupado
com o meio ambiente. Este fator, na macroeconomia, depende muito do grau de
preocupacdo da populacdo com o meio ambiente. Em geral, paises mais ricos e menos
desiguais sdo mais preocupados com 0 meio ambiente. Ja paises mais pobres e com muita
desigualdade econémica sdo menos preocupados com esta area. Mas cada vez mais 0s
consumidores estdo preferindo comprar produtos de empresas cujos produtos e servicos
ndo agridam ou agridam menos 0 meio ambiente e que sejam socialmente responsaveis.
(Katko, 2006; Richardson, 2006; Shilei, 2009). Estes procedimentos classificados como
sustentaveis se tornaram ainda mais importantes devido a crescente escassez de matérias-
primas, metas de poluicdo e metas de carbono estabelecidas por alguns governos (Katko,
2006; Richardson, 2006; Shilei, 2009). Mas normalmente estes procedimentos e materiais
sustentaveis ainda sao mais caros do que 0s convencionais, sendo que uma grande parte
do consumidor final percebe sim a importancia de consumir produtos sustentaveis, mas
na hora da comparagdo com o preco mais barato dos produtos convencionais acaba
optando por estes. Isto indica que as empresas devem preocupar-se com o0 meio ambiente

sim, mas ndo podem esquecer 0s custos inerentes para este procedimento.

Fatores legais: sdo também considerados uma parte importante em todo o cenéario
macroecondmico e concentram-se em questfes como a seguran¢a dos produtos, 0s
direitos do consumidor, leis de igualdade de oportunidades, leis de discriminacgéo, leis
anti-trust, leis trabalhistas, leis de direitos autorais, patentes e leis de satde e seguranga.
Para as empresas operarem com sucesso, elas ndo devem sé saber, como também devem

respeitar as regras e regulamentos do ambiente em que estdo operando. E claro que as
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empresas precisam de saber 0 que é e 0 que ndo € legal para negociar com sucesso e ética
(Katko, 2006).

Estes fatores devem ser compreendidos pela empresa a fim de aplicar a anéalise
PESTAL como uma ferramenta estratégica para ajudar o Modelo de Negdcio a alcangar
0s seus objetivos estratégicos de uma forma mais realista. A importancia de cada um dos
fatores pode ser diferente para diferentes tipos de empresas, mas é de suma importancia,
em qualquer estratégia empresarial, que seja aplicada a analise PESTAL para que assim
o empreendedor consiga se ambientar-se com as influéncias externas que a empresa ird

sofrer ou de que ira se beneficiar.

2.2.2 - Anélise das 5 forcas de Porter

E uma ferramenta criada por Michael Porter, nos anos 70, com o objetivo de avaliar
e analisar o setor no qual a organizacdo esta inserida. O objetivo da ferramenta é medir a
competitividade do mercado e mostrar onde a empresa esté inserida neste cenario. Com
a ferramenta do Porter, consegue-se uma visdo mais ampla da concorréncia e, com essas
informagdes, consegue-se desenvolver melhor a empresa. As 5 forgas de Porter sdo
classificadas em rivalidade entre concorrentes, poder de negociacdo dos fornecedores,
ameaca de produto substitutivo, ameaca de novos concorrentes e poder de negociacao dos
clientes (Porter, 1990).

A rivalidade entre os concorrentes de empresas de mesmo segmento é um ponto
crucial a ser analisado. Para isso, a empresa deve saber exatamente quem Sdo 0S seus
concorrentes diretos, além de acompanhar as suas estratégias e desenvolvimentos.
Estudar os seus concorrentes é algo primordial, e deve ser feito com frequéncia. A
empresa deve estar sempre a observar quais Sao as estratégias que a sua concorréncia esta
a usar. Muitas vezes, a partir deles, a empresa podera descobrir como se destacar no
mercado que esta a disputar. E muito importante saber quais sdo as vantagens, qual € o
seu publico-alvo, quais sdo as suas taticas e quais as suas falhas, para que assim a empresa
possa tragar o melhor plano para se beneficiar destas informacdes (Chen, 2001; Porter,
1990).

O poder de negociacao dos fornecedores, a empresa precisa ter em mente qual é
0 impacto que os fornecedores tém em relagdo ao seu produto ou servigo e a consequéncia
no desenvolvimento do negdcio. Neste quesito a empresa pode ser muito dependente dos

fornecedores, e, se a empresa chegar a essa conclusdo, deve-se verificar quantos
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fornecedores ela tem. Se forem poucos, talvez seja interessante ampliar essa relacéo,
comparando precos, prazos de entrega e qualidade. E muito importante que a empresa
ndo dependa de apenas um ou poucos fornecedores, pois esses fornecedores na maioria
dos casos ndo sdo fornecedores exclusivos e provavelmente estdo fornecendo para os

concorrentes da empresa (Avila, 2001).

Ameaca de produtos substitutos, o terceiro ponto da andlise das 5 forcas de Porter
se refere aos produtos substitutos. Todo produto ou servico foi criado para atender a uma
necessidade especifica ou resolve algum problema de alguém ou alguma empresa. Mas,
por mais inovador que esse produto seja, isso ndo significa que ele estara isento de
concorréncia. Portanto, é interessante que a empresa tenha uma lista de seus concorrentes
que possuem produtos com beneficios parecidos ou iguais ao da empresa. Nesta forca
deve-se analisar o que o produto da empresa tem ou pode ter de diferente que fard com
que os seus clientes ndo pensem em experimentar os produtos da concorréncia e escolham

0 da sua empresa (Avila, 2001).

Ameaca de entrada de novos concorrentes, esta € uma forca em que a empresa
juntamente com 0s seus concorrentes podem se unir para barrar, ou pelo menos dificultar
a entrada de novos concorrentes. Essa ndo € uma questdo que costuma surgir na cabeca
dos empreendedores, mas essa prevencdo pode fazer com gque a empresa consiga obter
melhores resultados. Alguns fatores que costumam barrar novos aventureiros em
mercados podem ser marcas bem consolidadas, patentes e contratos de exclusividade,

legislacdo ou cursos especificos entre outros (Avila, 2001).

Poder de negociacéo dos clientes, neste ponto a empresa deve pensar qual o poder
dos clientes em relacdo ao seu produto? O poder de decisdo do consumidor é muito forte,
principalmente em relacdo ao preco e a qualidade oferecida pelo produto. A maxima de
“o cliente sempre tem razdo” ndo ¢ de todo errada quando pensamos no poder que o
cliente tem de exigir pregos mais baixos ou produtos melhores. No final, quem define o
valor que o seu produto ou servigo tem sdo seus consumidores, ou a falta deles. Portanto,
quanto maior o nivel de competi¢do do mercado em que seu produto esta inserido, maior
é o controlo dos préprios consumidores sobre suas vendas. Por exemplo, se poucas
empresas oferecem o servico que eles procuram, o controle é voltado para os
fornecedores. Mas quando o ticket médio € alto, isso faz com que a empresa e o cliente

tenham uma relagdo mais equilibrada, de dependéncia (Chen, 2001).
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A andlise das 5 Forcas de Porter € uma das ferramentas de gestdo empresarial que
se aplica a qualquer empresa, independentemente do seu tamanho. Suas conclusdes séo
importantes para mostrar qual a posicdo da organizacdo no mercado, visualizando pontos
positivos e negativos, alem de forcas e fraquezas da prépria empresa e da concorréncia.
Fazer o uso dessa andlise permite que a equipe tenha um conhecimento mais aprofundado
dos seus servigos, clientes e concorrentes. Dessa forma, a estratégia da organizagdo pode

ser desenvolvida de forma mais planeada e inteligente.

2.2.3 - Anélise SWOT

A analise SWOT significa a avaliacdo global das forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas em uma empresa. O termo SWOT vem do inglés strengths, weaknesses,
opportunities, threats. A analise SWOT, também conhecida como Matriz SWOT, foi
desenvolvida na década de 60 por Albert Humphrey, na Universidade de Stanford, onde
liderou um projeto de pesquisa que analisou e cruzou sistematicamente os dados das 500
maiores corporacOes relatadas pela revista Fortune da época. Para isso, utilizou um
método que, rapidamente, se transformou em um exercicio utilizado por todas as
principais empresas do mundo na formulacdo de suas estratégias empresariais (Kotler,
2010).

A Andlise SWOT é um sistema de simples analise. Ela visa posicionar ou verificar
a posicao estratégica de uma determinada empresa em seu ramo de atua¢do. Devido a sua
simplicidade metodoldgica, pode ser utilizada para fazer qualquer tipo de analise de
cendrio ou ambiente, desde a criacdo de um site a gestdo de uma multinacional (Nyarku,
2011). Podemos dizer que o conceito da Anélise SWOT tem sua ampla utilizagdo como
método de gestdo para o estudo dos ambientes interno e externo da empresa. Isso é feito
através da identificacdo e analise dos pontos fortes e fracos da organizacdo, e das

oportunidades e ameacas as quais ela esta exposta (Nyarku, 2011).

Faz parte do conceito de analise SWOT também a identificagéo assertiva dos fatores
que influenciam no funcionamento da organizagdo fornecendo informac@es bastante Uteis
no processo de seu modelo de negdcio. Pode-se dividir a andlise SWOT de uma empresa
em duas partes: Ambiente interno, onde seréo identificados os pontos fortes e as fraquezas
de uma empresa; Analise do ambiente externo, onde estdo as ameacas e as oportunidades
(Nyarku, 2011).
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Ao aplicar esta ferramenta, o gestor podera efetuar uma sintese das analises externas
e internas da empresa. Também poderad identificar itens chave para a gestdo da
organizacdo, o que implica estabelecer prioridades de atuacdo, bem como pode preparar
opcOes estratégicas, para resolver riscos e problemas. E, através desta analise, consegue-
se o0 diagnostico da empresa, podendo assim enaltecer 0s pontos positivos, se proteger
dos pontos negativos, aproveitar as oportunidades de crescimento e se preparar para as
ameacas (Nyarku, 2011; Kotler, 2010).

O ambiente interno da empresa é formado pelo conjunto de recursos humanos,
financeiros, fisicos, entre outros. Sobre este ambiente, a empresa pode exercer maior
controle, pois seus resultados e estratégias podem ser definidos pela direcdo. Nesse
ambiente € possivel identificar os pontos fortes, correspondentes aos recursos e
capacidades que juntos se transformam em uma vantagem competitiva para a empresa em
relagcdo aos seus concorrentes, e 0s pontos fracos, que sao as deficiéncias que a empresa
apresenta em comparagdo com seus concorrentes atuais ou em potencial. Portanto, as
forcas e fraquezas se encontram dentro das fronteiras da empresa (Nyarku, 2011; Kotler,
2010; Porter 1985).

Para analisar os pontos fortes de uma empresa, 0 gestor deve responder a questdes
como: Qual a principal vantagem competitiva da empresa? Qual o diferencial da empresa
para 0 mercado? O que se faz de melhor com menor esfor¢o? entre outras. Com estes
tipos de questionamentos, o gestor podera entender quais as vantagens competitivas da
empresa, podendo assim enaltecé-las para seus clientes atuais e potenciais. J&, para
analisar as fraquezas, o gestor deve responder a guestionamentos do tipo: Quais 0s
motivos que contribuem para a perda de vendas? Quais as reclamagdes constantes sobre
a empresa? Qual o principal estrangulamento operacional? Entre outras. Com estes tipos
de questionamentos, o gestor consegue identificar onde estdo as fraquezas da sua

empresa, podendo, assim, tomar medidas para ameniza-las ou diminui-las.

O ambiente externo é composto por fatores que existem fora dos limites da
organizacéo e que, de alguma forma, exercem influéncia sobre ela. Este € um ambiente
sobre o qual normalmente o gestor ndo tem controlo, porém deve ser monitorado
continuamente, pois € base para 0 modelo de negdcio. A analise do ambiente externo é
comummente dividida em fatores macro ambiental (questdes politicas, demogréaficas,
tecnoldgicas, econdmicas entre outros) e fatores micro ambientais (fornecedores,

parceiros, consumidores entre outros) que devem ser constantemente acompanhados,
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antes e ap0s a definicdo das estratégias da empresa. Desta forma, por meio deste
acompanhamento serd possivel identificar em tempo Util as oportunidades e as ameacas
que se apresentam. Se se considerar que os fatores externos influenciam, de forma
homogénea, todas as empresas que atuam em um mesmo mercado, pode-se afirmar que
somente aquelas que conseguirem identificar melhor as mudangas e tiverem rapidez para
se adaptar é que conseguirdo tirar melhor proveito dessas mudancas, transformando-as
em oportunidades, sofrendo, assim, uma menor quantidade de danos e ameacas. E nesta
esfera que normalmente podemos identificar as oportunidades e as ameacas para as quais

a empresa deve se preparar (Nyarku, 2011).

Para analisar as possiveis oportunidades de uma empresa, 0 gestor deve responder
a questdes como: Quais 0s problemas sem solugdes satisfatdrias no mercado? Quais novas
tecnologias podem ser favoraveis ao neg6cio? Quais influéncias sociais, politicas e
econdmicas podem ser favordveis ao negdcio? entre outras. Com estes tipos de
guestionamentos o gestor consegue visualizar possiveis oportunidades para a empresa
aproveitar. Ja, para analisar as possiveis ameacas, 0 gestor deve responder a
questionamentos como: Como ela é afectada por oscilacbes econdmicas? Qual a
velocidade de adaptagdo a novas tecnologias? Quais influéncias sociais, politicas e
econdbmicas podem ser desfavordveis ao negdcio? entre outras. Com estes
questionamentos o gestor consegue Visualizar possiveis ameacas ao negdcio e consegue

prever e se preparar para minimizar ou extinguir o impacto delas sobre o negécio.

Apos a analise SWOT convencional, pode-se aplicar a classificacdo dos itens da
SWOT. Ela consiste em relacionar os diversos pontos da analise SWOT convencional,
aplicando assim uma pontuacéo entre cada um desses relacionamentos. Com isso o0 gestor
consegue verificar onde sdo os fatores que estdo mais contribuindo para o seu negdcio e
quais o estdo mais prejudicando. Hierarquizando as principais relac@es, assim 0 mesmo
pode verificar quais sdo os pontos mais fortes das suas for¢as e os pontos mais fracos das
suas fraquezas, bem como suas maiores oportunidades e suas maiores ameacas. Tendo o
gestor um mapa norteador por onde comecar a fortalecer ainda mais as forcas e
oportunidades e se precaver e melhorar suas maiores fraquezas e ameacas (Nyarku, 2011).

Com posse dessas informacgoes, o gestor deve descobrir quais os fatores que tém
maior influéncia na sua empresa. Para conseguir pontuar estes fatores, deve-se criar uma
tabela pontuando as relagdes entre Oportunidades X Forcas e Fraquezas; Ameacas X

Forcas e Fraquezas, atribuindo assim uma pontuacao entre cada relagdo. Para saber o total
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das pontuacOes das Forcas, deve-se somar as pontuacgdes entre Forgas e Oportunidades
com as pontuacOes das Forcas e Ameacas (Aquino, 2020). Para saber o total das
pontuacdes das Fraquezas, deve-se somar as pontuacdes entre Fraquezas e Oportunidades
e Fraquezas e Ameacas e assim por diante (Silveira, 2001). Isso é importante pois:

A associagdo entre as vantagens competitivas e pontos fortes, entre restri¢oes e
pontos fracos — no ambiente interno — e entre condi¢des favoraveis no ambiente
e oportunidades e entre barreiras no ambiente e ameacas permite a organizacéo
avaliar seu posicionamento estratégico e fornece informagdo vital para o
processo de planeamento estratégico... (SILVEIRA, 2001, p. 211).

Com essas informac0es, o gestor pode classificar os fatores que mais impactam a
empresa. Podendo aplicar o principio de Pareto onde 20% dos fatores resultam em 80%
dos resultados (Sales, 2013). Depois de organizar os fatores que mais influenciam a
empresa, o gestor deve fazer as correlacfes entre as Forcas, Oportunidades e Ameacas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, com 0 objetivo de criar estratégias para melhorar
0 desempenho organizacional. A correlacdo entre Forgas e Oportunidade tem como
objetivo criar estratégias ofensivas, gerando crescimento e desenvolvimento da empresa,
investindo assim em reforcar seus pontos positivos. Ja a correlacdo entre as Forcas e as
Ameagcas tem o objetivo de desenvolver possiveis estratégias confrontando os pontos
Fortes para afastar ou minimizar as Ameacas a empresa. A correlacdo entre 0s pontos
Fracos e as Oportunidades tem como objetivo reforcar a empresa através das
oportunidades, minimizando assim os pontos fracos do negdcio. Por ultimo, a correlacédo
entre pontos Fracos e Ameacas tem como objetivo verificar estratégias para defender a
empresa de possiveis perdas ou dos impactos que esses pontos fracos aliados as ameacas
possam causar. O intuito da analise desta correlacdo € tracar estratégias para tentar
extinguir ou atenuar ao maximo o impacto desta correlacdo (Angelo, 2014).

Portanto, no final da analise SWOT, esperam-se estratégias para a empresa enfatizar
0s seus pontos fortes, juntamente com a transformacéo de oportunidades em vantagens
competitivas. S&o desejadas também estratégias para extinguir, atenuar ou minimizar ao
méaximo os impactos gerados pelas ameacas e pontos fracos. Nesta analise o gestor
encontra possibilidades para utilizar os pontos fortes da empresa para diminuir as
ameacas. Ainda pode combater as fraquezas com as oportunidades, tendo o objetivo de
analisar as fraquezas de forma a tentar supera-las, para aproveitar as oportunidades. E
ainda pode juntar as fraquezas e ameagcas externas a fim de desenvolver agdes defensivas

para proteger e diminuir o impacto desta juncdo. Pode também juntar as oportunidades
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com as forcas para criar estratégias de crescimento e de reforco dos pontos fortes
(Panagiotou, 2003).

2.2.4 - Canvas

O Business Model Canvas, mais conhecido como Canvas, € uma ferramenta que
permite desenvolver e esbocar modelos de negdcio novos ou existentes. O Business
Model Canvas é uma ferramenta desenvolvida por Osterwalder e Pigneur (2009), e foi
adotado como método de modelagem de negdcios. Ele se divide em um modelo em nove
blocos, fornecendo uma representacao visual integrada que facilita a discussao e o debate
sobre o0 negdcio (Bertels, 2015). Segundo Bertels (2015), este modelo é uma ferramenta
para 0 empreendedor desenvolver e analisar os modelos de negdcios; ja, segundo Euchner
(2014), o modelo se destaca pela sua simplicidade e disponibilidade para representar um
modelo de negécio (Batocchio, 2017).

Seu principal atributo ¢ a criagdo de um mapa visual pré-formatado contendo nove
blocos, sendo detalhados a seguir: 1 - PROPOSTA DE VALOR, O que sua empresa vai
oferecer para o mercado que realmente tera valor para os clientes? 2 - SEGMENTOS DE
CLIENTES, Quais segmentos de clientes serdo o foco da sua empresa? 3 - OS CANAIS,
Como o cliente compra e recebe seu produto ou servico? 4 - RELACIONAMENTO COM
O CLIENTE, Como a empresa se relaciona com cada segmento de cliente? 5 -
ATIVIDADES-CHAVE, Quais sdo as atividades essenciais para que seja possivel
entregar a Proposta de Valor? 6 - RECURSOS PRINCIPAIS, Sdo 0s recursos necessarios
para realizar as atividades-chave. 7 - PARCERIAS PRINCIPAIS, Identificar quais sdo as
parcerias-chave, sendo elas realizadas de maneira terceirizada ou recursos adquiridos fora
da empresa. 8 - FONTES DE RECEITA, Séo as maneiras de obter receita por meio das
propostas de valor. 9 - ESTRUTURA DE CUSTOS, Séo os custos relevantes necessarios

para que a estrutura proposta possa funcionar (Osterwalder, 2009).

2.2.5 - Balanced ScoreCard (BSC)

O sistema de medicdo de desempenho, Balanced Scorecard, é apresentado por
Kaplan e Norton (1992). Foi inicialmente projetado como uma ferramenta de medigéo de
desempenho e, mais tarde, evoluiu como uma maneira de implementar uma estratégia
alinhada ao foco da empresa. Este sistema permite a inclusdo de medidas financeiras e

ndo financeiras através de quatro perspetivas: financeira, cliente, processos de negocios
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interno, e aprendizado e crescimento. O sucesso das quatro perspetivas se baseia no fato
de que as proprias perspetivas e as medidas escolhidas sdo consistentes com a estratégia
corporativa (Fernandes, Raja e Wallet, 2006).

Essa visdo ampla e inovadora dos pesquisadores Kaplan e Norton (1992) surgiu
como resposta as limitagdes dos sistemas tradicionais de avaliagdo de desempenho e fez
com que o método tivesse grande repercussdo, tanto no meio académico quanto no meio
empresarial. Com esse artigo, 0s autores comecaram uma revolugdo inesperada. Eles
tinham como objetivo mostrar as desvantagens do uso de apenas medidas financeiras para
a avaliagdo. Dessa forma, eles mostraram como a satisfacdo dos clientes e a qualidade
também sdo fatores essenciais para o sucesso (Kaplan e Norton, 1992). O BSC Balanced
Scorecard € um conjunto de objetivos que proporciona a todos os colaboradores uma
visdo rapida e abrangente da estratégia da empresa. Para Kaplan e Norton, existem trés
passos essenciais para construir uma boa gestéo, sendo eles: descri¢do, medicéo e gestéo.

Conceitualmente, o BSC parte do principio de que uma empresa deve considerar
outras perspetivas, tdo importantes quanto as contabeis, para avaliar seu desempenho de
forma eficaz. O BSC é um modelo de avaliacéo e de performance organizacional. Ele é
uma ferramenta facilitadora, como um painel de controlo, que ajuda a equipe a se

desenvolver para alcancar objetivos comuns.

O papel principal do BSC nas empresas ¢ demonstrar ao gestor como estdo 0s
indicadores em varios setores da empresa e ndo somente o resultado financeiro, pois, na
maioria dos casos, 0s resultados financeiros ndo passam da consequéncia de uma boa
gestdo das demais areas. Ele da atencdo a indicadores especificos que permitem que o
gestor consiga orientar seu negdcio de forma segura e satisfatéria. Dessa forma, a margem
de erros diminui drasticamente.

Mas como determinar quais indicadores séo importantes de serem observados numa
organizacdo? Kaplan & Norton (2008) determinaram quatro areas essenciais, que sdo
chamadas de perspetivas: perspetiva financeira, perspetiva do cliente, perspetiva de
processos internos, e perspetiva da aprendizagem e do crescimento. Todas essas quatro
perspetivas devem estar alinhadas com a visao o planeamento estratégico e o modelo de
negocio da empresa.

Na perspetiva financeira a ferramenta tem o objetivo de analisar os impactos das
decisbes estratégicas nas metas estabelecidas. E necessario esclarecer os objetivos

financeiros a longo prazo, ligando-os a um plano de a¢do que esteja atrelado aos processos

19



financeiros, aos clientes, aos processos internos e também aos funcionarios e sistemas
para se chegar ao resultado desejado. Para pensar sobre essa perspetiva, € importante
refletir sobre a visdo que a empresa quer passar para os acionistas e qual ela realmente
estd passando. Os indicadores financeiros ndo sdo deixados de lado na metodologia do
Balanced Scorecard, pelo contrario. Eles sdo muito importantes e geralmente sdo um
sintoma do que esta dando certo e do que estd dando errado na organizacdo. O objetivo
do BSC Balanced Scorecard ndo € ignorar a existéncia da perspetiva financeira, mas
mostrar que as outras sdo tdo importantes quanto. Na perspetiva financeira, 0 sucesso
pode ser medido pela lucratividade, pelo crescimento da empresa e pelo aumento do valor
para os acionistas. Se os resultados ndo estdo sendo como o esperado, o0 problema pode
ser resultado de méa execucdo, implantacdo ou da definicdo das estratégias nas outras
perspetivas.

Na perspetiva do cliente, deve-se imaginar como o cliente enxerga a organizagao.
Onde é verificada a participacdo da empresa no mercado e a satisfacéo dos clientes. Para
responder essas perguntas, € importante identificar seus parceiros e selecionar o0s
resultados que serdo avaliados, como participacdo de mercado, aquisigdo, retencéo,
satisfacdo e rentabilidade. Segundo Kaplan e Norton (1992), essa perspetiva deve contar
com a andlise de fatores como: a participacdo de mercado, que € a proporcao de vendas
em relacdo ao namero de clientes de acordo com o mercado em que a empresa atua; a
retencdo de clientes, que é o percentual de clientes que a unidade mantém relagdes
comerciais e que compram rotineiramente; a captacao de clientes, que é o percentual de
clientes novos adquiridos durante um periodo; a satisfacdo dos clientes, que ¢ o nivel de
satisfacdo relativo ao produto ou servico prestado da empresa e a lucratividade do cliente,
que se trata da medicdo relativa ao lucro da empresa no nicho especifico, incluindo as
despesas necessarias para atender o cliente.

Na perspetiva dos Processos Internos, os autores Kaplan e Norton (1992)
reforcam a importancia de focar na qualidade dos processos realizados, assim como no
grau de inovacdo inserido neles. A produtividade, tecnologia, custo e tempo de
desenvolvimento devem ser analisados com foco na constante reparacdo de danos,
melhoria e exceléncia dos processos. Um dos diferenciais do BSC nessa perspetiva é a
insercdo de novas técnicas em diversas fases dos processos internos para acompanhar o
desenvolvimento tecnoldgico e para se sobressair no mercado. A eficiéncia € uma

consequéncia do engajamento da equipe. Kaplan e Norton (1992) apontam trés
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caracteristicas essenciais para essa perspetiva: a inovacdo, com foco em atender
necessidades dos clientes-alvo e estar pensando sempre a frente; a operagdo, sempre
melhorando o custo, a qualidade e o tempo de resposta; por Gltimo, mas ndo menos
importante, o p6s-venda, que € uma ferramenta essencial para a construcdo da reputacao

da empresa.

Na perspetiva do aprendizado e crescimento, deve-se avaliar a satisfacao interna
dos colaboradores, procurando pautar os ativos intangiveis conquistados, ou seja, aqueles
que n&o sao financeiros, mas fazem parte do desenvolvimento da organizacdo ao pensar
em um futuro de sucesso. Para que a organizagdo obtenha sucesso nesta perspetiva, ela
deve ter os objetivos e medidas de infraestrutura necessarios para atingir com sucesso 0s
objetivos. Para isso, ela deve monitorar aspetos como rotatividade de colaboradores,

engajamento, capacitacdo, formacéo e satisfacdo da equipe (Kaplan e Norton, 1992).

2.2.6 - Unido Método Canvas e BSC

Analisando varios autores e literaturas percebeu-se que existem varios modelos de
ferramentas para se realizar um modelo de negdcio, mas poucos analisam a real eficacia
da ferramenta aplicada a pequena e média empresa. Segundo Kijl (2010), o foco dos
estudos esta, atualmente, mais concentrado no desenho de modelos de negdcios, sem
atentar tanto em como valida-los ou implementé-los. A questdo apresentada acima é para
que o empreendedor possa avaliar os desempenhos das mais variadas ferramentas e da
eficacia do seu modelo de negdcios. As discussdes sobre a conceituacdo de modelos de
negocios, seus papéis e elementos tornaram-se pontos importantes para debates. Além
disso, existe na literatura uma certa preocupacdo com a falta de consenso na determinagéo

de um conceito universal para 0 modelo de negdcios (Morris et al., 2005).

Um estudo interessante é o de Batocchio (2017) que tomou como ponto de partida
0 estudo de Osterwalder (2009), os autores verificaram a possibilidade de combinar as
praticas do Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992) e o Business Model Canvas
(Osterwalder e Pigneur, 2009). Em outras palavras, a hipdtese estabelecida para este
projeto é a possibilidade da combinagdo de ambos os métodos (Balanced Scorecard e
Business Model Canvas) assim resultando em um método para avaliar o desempenho do
modelo de negocios de um empreendimento. O artigo de Batocchio (2017) tem a sua
primeira abordagem da situacdo-problema e limitou-se a hipotese de verificacdo em

empreendimentos iniciais. Osterwalder (2009) considerou que essas perspetivas eram
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adequadas como um ponto de partida para a criagdo do modelo de negdcios. Os seus
estudos sdo indicados para 0 modelo de negdcios apresentado a seguir, pois, considerando
a logica apresentada, 0 modelo busca mostrar a relacdo entre os nove blocos do Modelo

de Negocios de Canvas, sobreposta pelas quatro perspetivas do Balanced Scorecard.

Segundo o estudo de Batocchio (2017), o Balanced Scorecard foi escolhido pela
sua facil gestdo de desempenho e especialmente selecionado pela sua compatibilidade
conceitual com o Canvas, apresentado em Osterwalder (2004). Além da compatibilidade,
0 recurso de escalabilidade do Balanced Scorecard também aparece como fator,
contribuindo para o trabalho proposto. Para Savioz e Blum (2002), esse recurso pode ser
aplicado e é interessante seja qual for a empresa. Como o Balanced Scorecard tem a
capacidade de se transformar em acao estratégia de negocios através de um processo bem
definido (Fernandes, 2006), o trabalho de Batocchio (2017) tem o objetivo de sugerir
etapas que os modelos de negdcios também podem ser traduzidos em acdo. Por isso, com
base no estudo de Batocchio (2017), apresenta-se um método que compreende cinco
etapas estabelecidas, fornecendo um roteiro das diretrizes determinadas para

implementacdo neste estudo. O Resumo destas etapas sera apresentado a seguir.

Etapa 1 - Representacdo das escolhas dos negécios da startup modelo. Nesse
primeiro passo, deve-se recorrer ao estudo de Osterwalder e Pigneur (2009) e Osterwalder
(2004). Nesta etapa o empreendedor deve escolher as representacGes para o modelo
optando, por exemplo, qual a proposta de valor do seu negdcio, bem como verificar quais
as suas atividades, recursos e parceiros chaves. Além disso, é necessario examinar qual
serd a relacdo, quais 0s canais e quais 0s segmentos que a empresa tera com seus clientes,
bem como quais 0s custos e receitas envolvidas. Assim 0 modelo permite uma ampla
gama de possibilidades. A tela do modelo de negdcios depende, acima de tudo, da
compreensdo do significado de cada bloco e como a combinacdo desses blocos

desenvolvem a légica da representacdo do modelo de negdcios da empresa.

Etapa 2 - Selecdo de indicadores de desempenho: baseado em observacdes dos
estudos de Kaplan e Norton (1996), o desempenho do Balanced Scorecard deriva das
medidas projetadas a partir da estratégia da organizagdo. O mesmo deve ocorrer ao
estipular indicadores para a empresa. Os indicadores devem ser projetados para fornecer
meios de medir o desempenho de cada uma das escolhas de cada bloco da tela do modelo
de negdcios. E importante ressaltar que o Balanced Scorecard ndo possui um grupo de

desempenho genérico de medidas. Nesse método, os indicadores devem estar ligados a
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cada bloco no modelo Canvas, assim como os indicadores de Balanced Scorecard estéo
vinculados as metas. A partir do momento em que a organizacdo define o seu modelo de
negocios, também deve definir o seu conjunto de indicadores relevantes. Ndo existem
indicadores genéricos, mas existem sim varios indicadores que podem ser utilizados por
diversos tipos de empresa. Outro conceito importante, segundo Molina-Castillo e
Munuera-Aleman (2009), € que os gerentes nao atribuem o mesmo nivel de importancia
a diferentes indicadores de desempenho. Seria importante, nesta parte do
desenvolvimento do modelo, que o empreendedor analisasse, além de quais indicadores,
qual a relevancia e importancia de cada indicador e, assim, juntamente com outros fatores,
realizar uma andlise mais precisa sobre como determinar a sele¢do de indicadores para a

proposta do método.

Etapa 3 - Medicg&o atual dos indicadores de desempenho selecionados. Uma vez
definidos os indicadores para cada uma das op¢Ges do modelo de negdcios, cabe ao
empreendedor medir os mesmos. Para a aplicacdo do Balanced Scorecard, é importante
considerar que nem todos os dados para avaliacdo serdo derivados da mesma fonte. Para
reduzir os erros de coleta desses dados, € muito importante a centralizacdo das
informacdes em um local ou a criacdo de um banco de dados central para a companhia.
E importante ndo subestimar o esforco e a energia necessaria para manter os indicadores
de avaliacdo. Estes indicadores devem ser de facil analise e captacdo, bem como de baixa
dificuldade para a obtencdo de seus dados, pois independente de quanto o sistema de
informacdo da empresa seja avancado, informatizado ou integrado, sempre existird um
trabalho de compilacdo e analise dos dados (Kaplan e Norton, 1996). Esta comparacao
entre a dificuldade na captacdo dos dados e a relevancia do indicador para o sucesso da
empresa deve ser levada em consideracdo, principalmente em empresas pequenas e com

recursos limitados.

Etapa 4 - Criacdo de metas para os indicadores de desempenho selecionados. Para
0 bom funcionamento do Balanced Scorecard, todos os indicadores de desempenho
devem ser acompanhados de metas de desempenho, podendo assim demonstrar a
evolucéo da estratégia da empresa. O mesmo deve ser feito neste método para demonstrar
a melhoria de desempenho do modelo de negécios, assim definindo metas para 0 modelo
de negdcio, e deixando-as a mostra para que a equipe possa verificar o desenvolvimento
da empresa e se ela esta caminhando na dire¢do de suas metas. Ja segundo Dewagan e

Godse (2014), atender as necessidades dos varios stakeholders é especialmente
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importante dado o complexo ambiente em que as empresas trabalham. Assim, o0s
indicadores de desempenho devem estar alinhados com 0s objetivos organizacionais.
Seria incongruente determinar, portanto, objetivos incompativeis com a realidade e com

0 meio ambiente no qual o0 modelo de negdcios esta inserido.

Etapa 5 - Estabelecimento de iniciativas para alcangar os objetivos. Uma vez
definidos os objetivos a serem alcancados, o planeamento das iniciativas deve ser
executado. As iniciativas devem ser planejadas de forma semelhante ao negécio modelo
de avaliacdo de desempenho. Ou seja, apos o0 estabelecimento das metas desejadas, deve-
se procurar encontrar maneiras, ac0es e iniciativas que permitam a execucdo de tais
objetivos.

Processo iterativo: Apés a aplicacdo das iniciativas, novas medigdes devem ser
realizadas a fim de avaliar quais resultados as iniciativas estdo fornecendo e
especialmente para investigar se as metas estipuladas estdo sendo atingidas. Assim, o
método proposto na pesquisa de Batocchio (2017) estabelece uma maneira iterativa.
Portanto, apds as novas medigdes, as seguintes perguntas podem ser levantadas. Ha
necessidade de novas iniciativas? Ha necessidade de novos objetivos? Ha necessidade de
novos indicadores? O desempenho do modelo de negdcios é validado? As iniciativas
apropriadas foram selecionadas? Os destinos selecionados foram inadequados? Os
indicadores apropriados foram selecionados? As opc¢Bes do nosso modelo de negdcios
sdo inadequadas? Com base nisso, Batocchio (2017) propdem um mapa estratégico que

pode ser visto na Fig. 1.

3.0 - Apresentacao da Empresa
3.1 - Identificacao

A Sumptuous Planet Animacdo Turisticas Lda. é uma empresa do tipo TVDE
(transporte individual e remunerado de passageiros em veiculos descaracterizados a partir
de plataforma eletrénica). Este é um tipo de servico especializado em transportes de
passageiros com automdveis, através do auxilio de uma plataforma eletrdnica. A empresa
possui 8 funcionarios e 2 socios sendo um deles o administrador da empresa, e estad no

inicio de suas atividades, o que dificulta a sua anélise histodrica.
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Localizagdo: A empresa € situada na rua de Binta, 22, Cruz de Pau, Amora. Como esté
no inicio de sua atividade ainda ndo tem sede propria sendo a casa do socio administrador

a sua morada oficial.

3.2 - Descricao da Atividade

A empresa trabalha com 3 viaturas, a operar 24 horas por dia, 7 dias por semana.
Cada viatura possui de 2 até 4 motoristas que trabalham em turnos distintos. A empresa
remunera seus funcionarios através de uma percentagem dos ganhos que cada
colaborador realizar com a operacdo. A grande maioria dos clientes é encontrada através
de parceria com plataformas eletronicas que auxiliam a venda do servico de transporte.
Estes parceiros, além de responsaveis pelo agenciamento dos clientes, também sdo
responsaveis pelas informac6es do local de inicio e do final da viagem, bem como a
cobranca do valor do cliente. Por este trabalho, o parceiro cobra uma percentagem do
servigo que é descontada do valor pago pelo cliente. Normalmente estes pagamentos séo

realizados semanalmente.

3.2.1 - Setor de atividade

Com base na pesquisa de mercado mencionada na metodologia, percebeu-se que a
empresa se encontra no setor de transporte de passageiros, publicos ou privados e
transfers turisticos. E um setor que teve um grande crescimento na regifo de Lisboa nos
ultimos anos. A principal operacdo é o transporte através de plataformas eletrénicas. Esta
atividade ainda pode ser considerada nova, pois se deu inicio em 2016, em Portugal.
Segundo o IMT, hoje existem mais de 1300 empresas que operam no pais. O que nédo
caracteriza nenhum monopolio, muito pelo contrario o setor se encontra pulverizado. O
setor passou por uma regulamentacdo em 2018, com a criacdo da Lei 45/2018.
Diferentemente de outros paises em que 0s motoristas podem se cadastrar diretamente ao
site das plataformas eletronicas, em Portugal todo motorista tem que estar associado a
uma empresa parceira das plataformas eletrnicas. Estas, por sua vez, devem ter as
viaturas, seguros, licencas em nome da empresa, para sé assim poder cadastrar novos

motoristas.
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4.0 - Analise do Meio Envolvente Analise PESTAL

4.1 - Analise Politico e legal

Desde 1° de novembro de 2018, entrou em vigor a Lei 45/2018 (Diario da Republica
N° 212/2018) que prevé a regulamentacdo dos motoristas de plataforma em Portugal. A
lei determina que os parceiros de alguma plataforma tém que constituir empresa nas
finangas como pessoa coletiva, enquanto as plataformas irdo pagar uma contribuiOcéo de
5% para o governo e serdo controladas pela Autoridade da Mobilidade e dos Transportes
(Diério da Republica N° 212/2018). Os motoristas de aplicativo terdo que passar por um
curso de 50 horas para serem habilitados ao trabalho, além de terem contrato de trabalho
com a empresa. Os motoristas de TVDE (transporte individual e remunerado de
passageiros em veiculos descaracterizados a partir de plataforma eletrénica) estdo
impedidos de recolher passageiros na rua, ndo podem circular em faixas ‘BUS’ e também
ndo podem parar em pracas de taxis. Estdo, ainda, proibidos de estar mais de dez horas

por dia ao volante, independentemente da aplicacéo para a qual trabalhem.

4.2 - Anélise Econdmica.
4.2.1 - Economia Unido Europeia (Perspetivas antes COVID19)

Segundo relatdrios divulgados pela Comissdo Europeia (European Comission,
2019). O ano de 2017 foi o que se obteve o maior indice de desenvolvimento econémico
da dltima década, cerca de 2,4% em toda a Europa. A Comissdo previu taxas menores
para 0 ano de 2018, algo em torno de 2,3% e, em 2019, continuaria crescendo mais com
uma previsao de 2%, o que se realizou segundo o site PORDATA (PORDATA, 2019).
Estas previsGes apresentavam um otimismo cauteloso percebendo que a economia esta
mais exposta a riscos externos (Euronews, 2018). O principal risco, sdo as politicas
econdmicas protecionistas adotadas por alguns paises do globo.

Outra grande preocupacdo é se havera continuidade da queda no desemprego na
UE. Segundo dados da Comissdo Europeia, o desemprego continua a cair e atingiu, em
2017, 7,6%, niveis estes proximos aos de antes da crise de 2008. Previu-se que em 2018
o indicador cairia para 7,1%, o que se confirmou a 7,0% em 2018 (PORDATA 2019) e
em 2019 6,7% (Euronews 2018).

Sobre a inflagdo, a Comissao apontava que ela deveria ficar por volta de 1,5% em
2018 e em 2019 deveria subir ligeiramente para 1,6%, podendo chegar a 1,8%. Esta
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subida poderia ocorrer devido a uma previsdo de alta nos produtos derivados do petréleo
(Euronews, 2018).

4.2.2 - Economia Unido Europeia (Perspetivas pés COVID19)

O comeco do ano de 2020 foi marcado por um cenario ca6tico e muito negativo na
economia de toda a Europa, e do mundo, devido a uma grande e intensa Pandemia causada
por um virus denominado SARS-CoV-2 (corona virus da sindrome respiratoria aguda
grave 2 SARS-CoV-2 em Inglés: Severe acute respiratory syndrome coronavirus 2)
(Gobalenya, 2020) que gera uma doencga denominada COVID-19, muito contagiosa entre
seres humanos (Chan, 2020). Esta doenca teve inicio na China, no final de 2019, sendo
detetado o primeiro caso da doenca na Europa foi em Francga, no final de janeiro de 2020
(CNBC, 2020) e ainda no 1° trimestre de 2020 j& havia atingido toda a Europa, sendo que,
no inicio de abril, a Europa era responsavel por quase metade de todos os casos do mundo
(Isto ¢, 2020). Essa doenca possui uma forma de contadgio muito rapida e uma grande
mortalidade entre pessoas mais idosas, acima de 75 anos (Beeching, 2020). Isto fez com
que varios paises fechassem suas fronteiras, cancelando linhas e pontes aéreas
(Indiatoday, 2020), e ainda que muitos decretassem isolamento social e quarentena a fim
de tentar conter o avanco desta doenca. Estas medidas tiveram impactos catastréficos em
toda a economia mundial e consequentemente na da Europa também (Thompson, 2020).
Quando este trabalho estd sendo elaborado, (agosto de 2020) acredita-se que o pior da
pandemia ja tenha passado (Silva, 2020), porém ainda ndo se tem muita certeza do que
ird acontecer, tendo em vista o fechamento de corredores aéreos entre varios membros da
Unido Europeia e outras incertezas sobre a evolucdo da pandemia, € como isso tudo
impacta na previsibilidade econémica de todo o mundo. Incertezas como, quando se tera
uma vacina disponivel? Qual a percentagem de imunidade de grupo? Como a doenca
evoluira com a volta das aulas presenciais e a chegada do inverno? Entre outros
questionamentos ndo respondidos, tornam a previsdo econdmica um trabalho muito
arduo, dificil e extremamente volatil. Ou seja, as previsdes podem ter uma margem de
erro muito grande dependendo do que acontecer com a evolucdo da pandemia. Por
exemplo, se a vacina sair em outubro de 2020 com quantidade e qualidade para toda a
Europa, isto determinard um cenario econémico em 2021, mas, se ela ndo sair até

fevereiro de 2021 e a pandemia avangar mais fortemente no inverno, o cenario econémico
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para 2021 é completamente diferente. Com todas essas incertezas prever as perspetivas
econdmicas da Europa ¢ algo altamente dificil e incerto.

O impacto na economia mundial foi algo jamais visto em todos os indicadores. O
PIB em 2020 na zona do Euro despencou 12,1% no 2° trimestre, isso se ele for comparado
com o 1° trimestre de 2020. J4, se for comparado com o 2° trimestre de 2019, a contracéo
foi ainda maior, sendo uma baixa de 15% (Eurostatistics, 09/2020). Ja, se compararmos
todos os 27 paises da UE, o PIB caiu 11,7% no 2° trimestre de 2020 comparado com o 1°
trimestre de 2020, e caiu 14,1% se comparado com o 2° trimestre de 2019 (Eurostatistics,
09/2020; Eurostat 2020). Essas foram as maiores quedas e as mais acentuadas observadas
desde o inicio da série historica em 1995, sendo que esta discrepancia face a trimestres

anteriores pode ser vista logo abaixo, no Gréafico 1

PIB da zona do euro
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Gréfico 1 - Comparacéo PIB semestre anterior zona euro
Fonte (Eurostat, 2020)

O desempenho de abril a junho colocou o bloco econémico em recessdo técnica
(definida por dois trimestres seguidos de retracdo). No primeiro trimestre, a economia da
Zona do Euro registou uma queda de 3,6%, e a da Unido Europeia, com todos 0s
membros, foi de 3,2% comparados com o trimestre anterior (Eurostat, 2020).

Segundo o Banco Central Europeu (BCE), a previsao para a contracdo economica

da Zona Euro para o ano de 2020 é de 8%. Isso mostra uma melhora no otimismo
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econémico ja que, em junho de 2020, o banco apresentava uma previsdo de 8,7% na
economia. Ja as previsdes para 0s anos de 2021 e 2022, segundo o BCE, foram revistas
para baixo. Para 2021, em junho de 2020, as previsdes eram de 5,2% de crescimento no
PIB, mas, em setembro, foram reduzidas para 5%. Ja, para 2022, as previsdes eram de
3,3% em junho de 2020 e, em setembro de 2020, reduziram para 3,2% (European Central
Bank, 2020).

Com base nestas e outras incertezas, as previsdes econémicas, no momento da
elaboragdo deste trabalho, sdo pouco confiaveis, existindo um grande risco de incorrerem
em erro tanto para baixo como para cima. O gestor deve analisar essas informagfes com
muito cuidado e manter-se atualizado, pois, além disso, estas informac6es variam com

muita rapidez.

4.2.3 - Economia em Portugal (antes do COVID19)

O Boletim Econémico elaborado pelo Banco de Portugal (Boletim Econdmico,
2018, p 7) declara: “a economia portuguesa deverd prosseguir uma trajetéria de
crescimento da atividade, embora em desacelera¢do”. Segundo o estudo divulgado em
dezembro, a expectativa de crescimento do PIB de Portugal era de 2,1% em 2018 e 1,9%
em 2019. Isto demonstrava que a economia de Portugal tendia a crescer, porém em um
ritmo menos acelerado que em 2017, quando foi de 2,8%. No Grafico 2, podemos ver a
previsdo do Banco de Portugal para o PIB de Portugal para os anos seguintes.

O relatério também refere: “O periodo de recuperacdo que se seguiu a 2013
caracterizou-se pela continuacdo do aumento do peso das exportacdes no PIB, uma
tendéncia extensivel a todas as componentes, com destaque para o turismo, que
apresentou o maior crescimento acumulado. ” (Boletim Econdémico, 2018, p. 8). Isto
mostra que o setor de turismo é um setor importante na economia de Portugal e esta com

crescimento acentuado.

Segundo o site sabado.pt, “Portugal € um dos paises que mais dependem do
turismo” (Branco, 2018). O setor do turismo corresponde a 9% do PIB no pais, sendo
essa a segunda maior percentagem da Europa, perdendo somente para Espanha, que € de
11% do seu PIB. Portugal fica a frente de Paises como a Franca e Italia com 7 e 6%
respetivamente de influéncia do turismo no PIB. Em uma declaracdo da OMT
(Organizacdo Mundial do Turismo), diz que o turismo estd ajudando varios paises

europeus a se recuperarem da crise (Branco, 2018) tanto na criacdo de empregos, Como
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na melhora da balanga comercial com o estrangeiro. Contudo somente 40% dos
portugueses fazem turismo e, destes, 75% deles o fazem somente em Portugal. Estes
dados demonstram que Portugal pode melhorar seus indices de turismo, aumentando seu

proprio turismo interno.

Produto interno Bruto

3,00% 2,80%

2,50%
2,10%

2,00% 1,80%
1,70%
1,60%
1,50%
1,00%
0,50%
0,00%

2017 2018 2019 2020 2021

Graéfico 2 - Previsdo Banco de Portugal para o PIB de Portugal.
Fonte: (Boletim Econémico 2018).

No estudo feito pelo Instituto Nacional de Estatistica (Estatistica do turismo, 2017)
pode-se perceber 0 aumento do turismo a nivel mundial. Segundo a Organizagdo Mundial
do Turismo, em 2017, o nimero de chegadas cresceu 6,8% e, em 2016, cresceu 3,7% 0
que demonstra o grande crescimento do conjunto dos setores de turismo no mundo. O
mercado da Uni&o Europeia concentra a maior fatia da faturacdo, concentrando 50,7%
das chegadas mundiais. Portugal, por fazer parte deste mercado da Unido Europeia, esta
se beneficiando com isso, e, em muitos desses numeros, obteve um aumento de 8,4% em
2017, o que significou um aumento de 6,1 pontos percentuais em relagcdo ao ano anterior.
Portugal ocupa o 8° lugar na Unido Europeia no quesito de turismo. O Grafico 3 mostra
a quantidade de noites passadas em estabelecimentos de alojamento turistico, nos paises
da Unido Europeia, no ano de 2017 (Tourism statistics, 2018).

Neste grafico pode-se ver que Portugal tem uma participacdo significativa no

turismo na Unido Europeia, com 48,9 milhdes de noites passadas em alojamentos
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turisticos. Porém esta bem longe do lider, no caso, a sua vizinha Espanha que tem 305,9

milhdes de noites.
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Grafico 3 - Noites passadas em estabelecimento de alojamento turistico
Fonte: (Tourist Statiscs 2018)

Ja, em outro artigo (Branco, 2018), comenta-se o estudo desenvolvido pela CIP
sobre o impacto da saida do Reino Unido da Unido Europeia. No artigo, destacou-se que
0 setor de turismo pode ser um dos mais afetados, ja que, em 2016, 21% dos hospedes em
Portugal eram britanicos, representando 28% das dormidas em estabelecimentos
hoteleiros. Isto pode ser visto, também, por meio de nUmeros mais atuais (no caso de
2017) em que, do total de 41,6 milhdes de dormidas de estrangeiros, pouco mais de 22%
sdo realizadas por britanicos, e, em nimeros absolutos, 9,3 milhdes de dormidas foram
feitas por ingleses, em Portugal, (Turismo Portugal, 2019). Verifica-se, entdo, que das
receitas totais de 15,2 mil milhGes de euros geradas em 2017 com o turismo de
internacional, pouco mais de 17% foi arrecadada por causa da vinda de turistas britanicos
para Portugal.

Outro ponto importante € a representagdo do turismo no PIB que, em 2017, foi de
7,8% (Turismo Portugal, 2019). J4, se compararmos somente com Servicos, teremos
50,1% de exportacGes de servigos, 0 que representam 18% das exportacdes totais de
Portugal.
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A dependéncia do turismo estrangeiro em Portugal fica mais evidente quando se
compara a quantidade de dormidas de estrangeiros com a de portugueses. Em 2017, do
total de 57,5 milhdes de dormidas, pouco mais de 27,5% foi feita por portugueses, cerca
de 15,9 milhGes (Lusa, 2018). Com estes dados fica mais que evidente o grande mercado

nacional que o turismo pode explorar.

Mediante todo este cenario favoravel, Portugal foi eleito pelo segundo ano
consecutivo o “Melhor destino do Mundo” (SkydiveSeven, 2018). O pais ganhou um total
de 17 6scares do turismo, atribuidos pelos World Travel Awards, numa ceriménia que
ocupou o Patio da Galé, em Lisboa, que foi uma das grandes vencedoras: Lisboa foi eleita
“Melhor Cidade Destino” e “Melhor Destino City Break” a nivel mundial.

Todos estes dados séo importantes para o setor de TVDE, pois, segundo o estudo
de mercado mencionado na metodologia, cerca de 40% dos passageiros desta modalidade
sdo turistas. Estas percentagens tém mudado com o passar do tempo, pois 0s portugueses

comecam a se habituar a utilizar, cada vez mais, o servigo diariamente.

4.2.4 - Economia em Portugal (P6s covid19)

Conforme apresentado no topico anterior, verificou-se o quanto a pandemia
COVID-19 influenciou negativamente na economia da Europa. Em Portugal, a queda no
Produto Interno Bruto (PIB) foi a maior de sempre, tendo uma quebra de 16,5% em
relacdo ao 2° trimestre de 2020, comparado com o 2° trimestre de 2019, e uma queda de
14,1% em relacdo ao 1° trimestre de 2020 (INE, 2020). Comparado com outros paises da
Europa, Portugal teve uma queda acima da média europeia o que pode ser visto no Gréafico

4 abaixo.

O intervalo entre abril, maio e junho foi a altura onde as medidas restritivas por
causa da pandemia foram mais rigorosas, e 0 pais esteve em estado de emergéncia devido
a pandemia de Covid-19. As projeces feitas pelo Banco de Portugal sdo que o PIB em
Portugal deve reduzir-se 9,5% no ano de 2020, ja, no ano de 2021, deve apresentar um
crescimento de 5,2% e um crescimento de 3,8% em 2022 (Boletim Economico, 2020).
Com todas essas informacdes, prevé-se um final do ano de 2020 conturbado, mas com

previsdo de uma pequena retomada na economia devido aos incentivos econoémicos.
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Desempenho do PIB dos paises europeus
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Graéfico 4 - Desempenho do PIB dos paises europeus
Fonte (INE 2020)

4.3 - Analise Socio Cultural

Portugal tem varios meios de transporte, sendo os mais tradicionais: comboio,
metro, elétrico, barco, taxi, tuk-tuk, motoristas de aplicativo e autocarros. Todos estes
meios de transporte sdo muito costumeiros nos grandes centros, que correspondem as
areas AMP (Area Metropolitana do Porto) e AML (Area Metropolitana de Lisboa). Existe
ainda, como meio de transporte, a viatura particular que em Portugal é muito utilizado
(Coentréo, 2018), sendo que cerca de 67,6% na AMP e 58,9 % na AML dos trajetos de
transporte sdo efetuados com automaveis. Foi isso que concluiu o estudo desenvolvido
pelo INE (Instituto Nacional de Estatisticas) (Coentrdo, 2018), para detetar como esta o
transporte publico em Portugal, principalmente nas duas grandes metrépoles. Este estudo
verificou e concluiu que os motivos para ndo utilizacdo de transportes publicos sdo
variados, mas o que lidera é a rapidez. Todos 0s motivos com as suas respetivas
percentagens podem ser vistos nos Grafico 5 e Grafico 6 representados abaixo.

Como se pode ver, o transporte em Portugal é feito, em grande medida, por
automoveis. Muitos dos que utilizam o transporte publico, se tivessem maior poder
econbmico, passariam a utilizar os automaéveis. Nos grandes centros estdo surgindo novos
meios de transportes, como aluguer de patinetes, bicicletas e até viaturas elétricos ja
podem ser vistos com frequéncia em pontos estratégicos para serem alugados nas grandes
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cidades. Esta possibilidade vem mudando pouco a pouco a cultura do transporte
portugués. Também devido & preocupacdo com o0 meio ambiente, existem planos e
incentivos a aquisicéo e aluguer de viaturas elétricos. Todo esse movimento se deve a
Portugal liderar a alianca para descarbonizacdo dos transportes. Esta alianca lancara
varias modificacGes para que o processo de transporte solte menos poluentes ao meio

ambiente.

Com a grande utilizacdo do automével como meio de transporte, surge uma nova
possibilidade para os deslocamentos urbanos, os aplicativos de transporte. Atualmente, ja
existem vérias empresas trabalhando como operadoras TVDE, e outras, como Car
sharing. Todas as plataformas eletronicas possuem categorias especificas para transportes
que ndo agridam o meio ambiente, sendo essas especificas para automodveis 100%

elétricos.

Outro ponto a se destacar é que 0s portugueses andam menos de transporte publico
comparado com 0s outros paises da Unido Europeia (Redacao, 2018). No ano de 2016,
apenas 10,9% dos quilémetros percorridos em territorio nacional foram feitos através de
transportes publicos. Com estes valores, Portugal sé fica a frente da Lituania, que utiliza
10,1% de transportes publicos. Fica também muito abaixo da média europeia que é de
17,1%. Os lideres na utilizacdo do transporte publico sdo a Hungria (31%), Republica
Checa (26%) e Eslovaquia (25,2%).

Razdes para utilizacdo do Automével AMP

Desconhecimento da rede de transportes publicos ™ 2,30%
Dispor de um veiculo atribuido pela empresa mmm 5,20%
Outrarazdo mmm 6,60%
Seguranca mmmm 7,20%
Facilidade de estacionamento mmmmm 7,90%
Dificuldade de mobilidade nos transportes publicos = 7,90%
Prego/custo mmmmm 8 20%
Bons acessos rodovidrios s 9,40%
Privacidade mssssm 10,40%
Comb. com outras pessoas/ transp.de terceiros mmmmmm 10,50%
Profissionais/de trabalho m———— 18 40%
Serv. transp. pub. sem a freq. ou fiabilidade... n—— ————— ?7,50%
Auséncia de alternativa meeessssssssss———" 34 30%
Rede de transp. pub. sem ligagdo directa ao destino  E——————— 35 70%
Conforto/comodidade e 49,30%

Ra pidez I ———— 58 80%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Gréfico 5 - Raz0es para utilizagdo do Automével AMP
Fonte: Coentrdo (2018)
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Razbes para utilizacdo do Automovel AML

Desconhecimento da rede de transportes publicos W 1,80%
Dispor de um veiculo atribuido pela empresa Il 6,70%
Outrarazio W 7,00%
Bons acessos rodovidrios Il 8,10%
Comb. com outras pessoas/ transp.de terceiros I 8,50%
Dificuldade de mobilidade nos transportes publicos . 9,50%
Seguranca N 9,380%
Facilidade de estacionamento I 12,80%
Privacidade mmmmmmm 12,90%
Preco/custo N 14,00%
Profissionais/de trabalho IEE—————— 17,10%
Auséncia de alternativa I 23,00%
Serv. transp. pub. sem a freq. ou fiabilidade... IEE——————— 25 10%
Rede de transp. pub. sem ligagdo directa ao destino I 30,50%
Conforto/comodidade TN 50,20%
Rapidez I 62,90%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Gréfico 6 - Razdes para utilizagdo do Automével AML
Fonte: Coentréo (2018)

H& outro meio de transporte que ndo foi mencionado ainda, o transporte a pe.
“Portugueses sdo dos europeus que mais fazem as deslocacdes diarias a pé”, (Lusa,
2014) segundo. Estudo divulgado pela Comissdo Europeia mostrou que 23% dos
portugueses fazem deslocamentos a pé diariamente. Este indicador coloca Portugal no
mesmo patamar que a Roménia, e que sé é superado, ligeiramente, pela Espanha e

Bulgaria, empatadas com 25% de deslocamentos a pé diariamente (Lusa, 2014).

4.4 - Tecnologias

As tecnologias estdo em constante desenvolvimento e novos meios de negocio séo
criados a todo momento, um deles sdo as plataformas digitais. Um estudo encomendado
pelo servico de ciéncia da Comissdo Europeia (Ribeiro, 2018) verificou que 10,6% da
populacédo adulta em Portugal podera estar envolvida de forma mais profunda e ter uma
dependéncia financeiramente relevante deste tipo de atividade. Essa nova variedade de
atividade econdmica esta sendo chamada de Economia Partilhada e, nela, Portugal ocupa

a 32 colocagdo entre os paises da Unido Europeia, ficando somente atras do Reino Unido
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e da Espanha. Os transportes por aplicativo sdo uma nova tecnologia presente desde 2014,
em Portugal. Estas novas tecnologias criam vérias oportunidades de novos negocios,
somente a Uber gerou mais de 5300 oportunidades de trabalho entre os anos de 2014 e
2016 o que pode ter ajudado a gerar riquezas da ordem de 130 milhGes de euros somente
no ano de 2017 (Nunes, 2018). O estudo aponta que ja sdo mais de 90000 utentes por
més, e a empresa prevé que até 2020 gerard mais de 10 mil oportunidades de trabalho.

Outra nova mudanca no cotidiano do portugués, principalmente nos grandes
centros, sdo as empresas de aluguer de bicicletas elétricas e trotinetes que estdo
comecando a ser implantadas nos grandes centros de Portugal. Desde outubro de 2018,
circulam em Lisboa mais de 400 trotinetes (Tomé, 2018). Outra novidade sdo os aluguéis
de bicicleta que ja funcionam desde 2017 em Lisboa. A EMEL (Empresa de Mobilidade
e Estacionamento de Lisboa) tem um projeto que, quando completado, tera 1410
bicicletas prontas para serem partilhadas.

Desde 2014, em Portugal existe uma nova modalidade de aluguel de veiculo além
das tradicionais locadoras de veiculos, sdo os denominados Car sharing (André, 2017).
O car sharing € um sistema de aluguel de viaturas sem condutor em que o cliente aluga
a viatura por um certo periodo, horas minutos, para uma utilizacdo definida, ou seja,
apropriado para um uso rapido. O cliente inscreve-se na empresa de car-sharing e, por
meio de uma aplicacdo, usa as viaturas diretamente sem intervencdo de terceiros. SO na
regido de Lisboa sdo mais de 300 viaturas proprias de empresas disponiveis nesta

modalidade.

Outro ponto relevante para a atividade € a utilizacdo de telemével, que em Portugal
cresce cada vez mais. Segundo a revista Sapo.pt, em 2018 96,5% dos portugueses tem
acesso a telemdveis (Sapo.pt, 2018). A mesma revista comenta o estudo desenvolvido
pela Mark test baseado na pesquisa da empresa Netaudience. Este estudo detetou que pela
primeira vez a utilizacdo da internet em telemoveis ultrapassou a utilizacdo de internet
em computadores. Sendo que 57,9% dos entrevistados disseram que utilizam internet por

telemoveis e 55,2% utilizam nos computadores.

4.5 - Andlise Ambiental
O cuidado com o meio ambiente estd cada vez mais em destaque, e Varias
autoridades se preocupam com a descarbonizacdo do transporte. Este processo implanta

varias agdes para trocar os veiculos que funcionam com combustiveis fosseis por meios
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menos poluentes, sejam eles viaturas elétricos, trotinetes, bicicleta ou mesmo
incentivando a caminhada até o destino. Destacam-se nesse segmento as plataformas
digitais, como a Uber e Bolt, especializadas em operacdes com empresas TVDE, onde
possuem uma categoria especifica de viaturas menos poluentes. Neste caso as viaturas
sdo atribuidas a uma categoria denominada Green, tanto na Uber quanto na Bolt, sendo
constituidas exclusivamente de viaturas 100% elétricas. Estas categorias vém crescendo,
principalmente nos grandes centros, e sdo uma maneira inteligente e eficiente para
transporte de passageiros, principalmente pela sua alta disponibilidade, rapidez e
eficiéncia. Outras empresas também estdo inovando com o servico de aluguel de viaturas,
trotinetes e bicicletas elétricas por minuto. Mas, apesar de serem muito vistas no centro
de Lisboa, ainda tém pouco tempo no mercado para que haja algum estudo concreto sobre

0 seu desempenho.

4.6 - Conclusado Meio Envolvente

Diante destas informagdes, percebe-se que, antes da pandemia de COVID19, tanto
a economia da Unido Europeia quanto a de Portugal se encontram em franco crescimento,
apesar das haver previs@es de um ritmo menor para os proximos anos. Percebe-se também
que o Turismo é muito importante para ambas as economias. No caso de Portugal, a
importancia é maior ainda, pois o turismo possui um dos maiores pesos no PIB em relagdo
a todos os paises da Unido Europeia. Esse foi um dos principais motivos para a queda téo
acentuada do PIB portugués no 2° trimestre de 2020. Como a maioria dos turistas vem de
avido, trem ou navios, e com as restricdes de entradas e saidas dos paises durante a
pandemia, o turismo sofreu uma queda jamais vista. Muitos destes turistas eram grandes
potenciais utilizadores do transporte publico e outros meios de transporte de Portugal. Dai
a importancia do turismo para o setor, sendo que, antes da pandemia, por volta de 40%
dos passageiros que utilizam as empresas de TVDE eram turistas. Apés julho de 2020, o
que aconteceu no setor foi que 0 numero de turistas realmente caiu para niveis abaixo de
7%. Por outro lado, porém, as pessoas que moram em Portugal estdo cada vez utilizando
mais os transportes TVDE’s. Muitas por comodidade, mas uma grande parte por perceber
que, com este tipo de transporte, o contagio pelo COVID19 ¢ dificultado, pois este tipo
de transporte € muito mais seguro quanto a contaminagdo em comparagdo com 0S

transportes publicos convencionais.
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Além da Pandemia, neste ano de 2020, existe outra grande incerteza que afeta o
cenario econbémico de Portugal, o Brexit, que é a saida do Reino Unido da Unido
Europeia, ja que em torno de 20% dos turistas estrangeiros que visitam o pais sdo ingleses.
No momento em que este trabalho esta sendo produzido, o Reino Unido abriu e fechou o
corredor aéreo com Portugal duas vezes, o que teve um impacto extremamente negativo
na economia de Portugal. Com esta crise generalizada na Europa, ndo se sabe quanto sera
a perda do poder aquisitivo dos europeus, mas certamente afetara a economia de todos 0s

paises do continente.

Ainda sim percebeu-se que os portugueses em grande maioria preferem utilizar o
proprio automovel, ao invés de utilizar os transportes publicos. Principalmente para
trajetos urbanos cotidianos e de pequenos deslocamentos. Portugal € um dos paises da
Unido Europeia onde a populacdo menos utiliza o transporte publico Coentrdo (2018). A
maioria escolhe a viatura pela rapidez, conforto ou por nédo existir ligaces do transporte
publico com o destino. Outro ponto levado em conta sdo 0s custos com os transportes
publicos, que séo elevados, as greves que acontecem com alguma frequéncia e a baixa
qualidade nos atendimentos sdo outros pontos levantados no estudo. Todos esses pontos
levam o portugués a ter preferéncia em utilizar o prdprio transporte, sendo o automovel o
mais utilizado para se locomover. Isso faz que as empresas de TVDE nédo tenham tantas
barreiras para serem utilizadas, € um ponto positivo para o setor, pois com a utilizacao do
automovel proprio como opcdo de transporte, 0s portugueses encontram outro grande
problema que é onde estacionar a viatura. Com isso muitos estacionam longe do destino

e utilizam os servicos do TVDE para chegarem no local final.

No quesito tecnologias de transporte em Portugal, existem vérias sendo
desenvolvidas e lancadas. Quase todas elas partem de plataformas por telefones moveis.
Cerca de 96% dos portugueses tinham acesso a telefones moveis em 2017, e pela primeira
vez se utilizou mais internet por telefones maéveis que por computadores. Este também é
outro ponto positivo para as empresas de TVDE, pois, com a proliferacdo da utilizagdo
dos telemdveis, os usuérios acabam achando mais normal chamar um carro pelo
aplicativo do que ligar para uma central ou descer na rua e esperar um taxi passar.

Conclui-se, entdo, que as previsdes econdmicas para 0 setor de transporte por
aplicativo antes da pandemia eram boas, mediante as perspetivas de crescimento da
economia que se apresentavam. Porém, depois da pandemia, todas as previsdes pioraram

muito, e qualquer uma delas vem carregada de uma grande incerteza. Embora muitos
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estudos apontem que o pior ja tenha passado, o aparecimento de novos focos da doenca e
0 crescimento dela em alguns paises mostra que uma segunda ou terceira vaga podem
acontecer. Outra incerteza neste meio esta relacionada ao Brexit do Reino Unido, pois
uma grande parte dos usuarios do servigo, em Portugal, € turistas, sendo que 20% deles
séo ingleses. Por isso, havendo uma mudanga muito brusca na relagdo entre Portugal e
Inglaterra, o setor pode ser afetado. Além disso, novas tecnologias de transporte estdo
sendo implantadas, principalmente nos grandes centros. Apesar de muito novas ainda
(comecaram sua operacao no 2° semestre de 2018) e ser, portanto, muito cedo para termos
dados de seu impacto na setor, uma coisa é certa, elas esta se estabelecendo no mercado

que, com isso, sofrera ajustes em um futuro proximo.

5.0- Sintese Meio envolvente transacional

Para se conseguir informacbes sobre o meio envolvente transacional, faz-se
necessaria a execucdo de uma pesquisa com o segmento. Conforme apresentado na
metodologia deste trabalho, foi feita uma pesquisa com empresas, motoristas, e
fornecedores envolvidos com atividades semelhantes as da Sumptuous Planet. As
informacdes recolhidas com essa pesquisa estao disponibilizadas e referenciadas ao longo

deste trabalho.

5.1 - Clientes

Com base no estudo de mercado mencionado na metodologia desta pesquisa,
percebeu-se que este tipo de servigo é novo, ainda ndo existem muitos estudos académicos
sobre o perfil dos clientes das plataformas eletronicas. A maioria dos clientes utilizam
esse meio de transporte em grupos, de duas até quatro pessoas, e para viagens curtas.
Normalmente sdo pessoas mais jovens (abaixo de 50 anos) ou, pelo menos, ha no grupo
alguém mais jovem. Outro dado interessante é que em torno de 40 % dos usuarios do
servigo o utilizam no horério de lazer. O servico é utilizado tanto por pessoas simples
COMO por empresas.

Muitos desses clientes sdo turistas ou pessoas estrangeiras a trabalhar em Portugal
(em torno de 40%) que vém para Portugal de avido, trem, navio ou outro meio que ndo
seja o seu transporte proprio. Chegando no pais, precisam se locomover e muitos acabam
optando pelas TVDE’s, normalmente por causa da comodidade, rapidez e custo

relativamente baixo comparado com a qualidade do servico.
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Varios portugueses utilizam o servico no momento de lazer, principalmente quando
vao a festas e bares e consomem bebidas alcodlicas. Os portugueses também utilizam o
servigo quando seu trabalho ndo um estabelecimento fixo ou horéario fixo e precisam ir a
varios lugares diferentes durante o dia, 0 que muitas vezes ndo seria possivel com o
transporte publico devido & demora. Existe outra parcela que ja fez seus orcamentos
financeiros e chegou a conclusdo que néo é viavel ter carro em Portugal. Diante de todos
0s custos envolvidos com a aquisicdo de um automdvel, seguro, desvalorizacao,
impostos, manutencdo, essas pessoas dizem “é muito mais econdémico utilizar as
plataformas digitais (TVDE)”. Esta é ainda uma porcentgem relativamente pequena dos
clientes, mas que vem crescendo e se tornando dependentes do servi¢o. Muitos executivos
gue ndo tém uma rotina de trabalho acabam também optando pelo servi¢co devido a sua

comodidade e otimizagdo do tempo.

Para se ter uma ideia do tamanho do mercado, somente uma das plataformas, Uber,
em 2017, transportou em média 90000 passageiros por més (Nunes 2018). Embora o
servico ja funcione desde 2014 em Portugal, somente em 2018, com validade a partir de
2019, é que o servico foi regulamentado perante o governo. Conforme nas entrevistas de
estudo de mercado, mencionadas na metodologia deste trabalho, percebeu-se que é
comum varios passageiros relatarem que é a sua primeira viagem com o método de
transporte. Este nUmero é muito maior entre 0s portugueses, sendo mais comum gue isso
aconteca no interior do pais. A maioria dos turistas estrangeiros ja tem contato com a

plataforma no seu pais de origem.

O estudo de mercado citado na pagina 3 mostrou que os clientes deste setor sdo bem
heterogéneos. Mas pode-se afirmar que em cada trajeto, normalmente, sdo transportadas
pessoas em grupos pequenos de até 4 pessoas, nos quais em geral ha alguém mais jovem,
com idade abaixo de 35 anos, ou sdo pessoas sozinhas que querem fazer pequenos
deslocamentos de até 10 km. E bastante comum o deslocamento de apenas um cliente,
cerca de 50% das viagens. E dificil tracar um perfil tnico, pois o perfil muda conforme o
periodo do dia ou da semana. Por exemplo, no periodo das 5:00 as 7:00 hs, normalmente
s80 pessoas sozinhas, ou no maximo em duas, que estdo indo fazer algo aleatério, fora do
seu cotidiano, como: deslocamento ao aeroporto, hospital, volta da casa do
companheiro(a) etc. Ja, das 7:00 as 11:00 hs, em geral sdo as que fazem o trajeto
diariamente, quase sempre sozinhas e indo para o trabalho, escola, etc. Ja, das 11:00 as

13:00 hs, normalmente sdo pessoas que estdo indo ou voltando de compromissos,
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médicos, financas, encontro com clientes etc. A partir das 13:00 as 15:00 hs, sdo pessoas
ou grupo que estdo saindo para o0 almoco ou voltando dele. A partir das 17:00 as 19:00
hs, geralmente encontram-se as que estdo voltando do trabalho para a casa ou saindo do
trabalho para alguma comemoracéo. A partir das 19:00 hs, a maior parte dos clientes esta
indo a comemorag0es ou visitas. E, a partir das 21:00 hs, existem as pessoas que estdo
voltando para suas residéncias e outras que estdo saindo delas, normalmente indo a algum
lugar para se divertir. Estes dois tltimos perfis circulam até as 5:00 hs da manha do outro

dia, quando o ciclo comeca novamente.

O publico abrangido € muito grande e vasto incluindo desde de pessoas com poder
aquisitivo muito baixo, até politicos e grandes empresarios. Existe uma categoria
denominada Black na Uber que é focada em pessoas que gostariam de andar com viaturas
melhores, Mercedes, BMW etc., porém, cada vez mais, 0 publico deste setor esta
diminuindo e esta a migrar para os TVDE’s normais. Isto se d& pela sua grande
capilaridade; por exemplo, em condi¢es normais, o pedido de um TVDE normal, em
qualquer parte de Lisboa, em qualquer horario, ndo costuma demorar mais que 3 minutos.
Além disso, mesmo nos piores locais e nos piores horarios, o tempo de chegada é no
méaximo 7 minutos. J4, no servico Black, o tempo de resposta médio é em trono de 10
minutos, além de que é normal, em muitos horarios ou locais, 0 servi¢co simplesmente ndo
existir ou ter um tempo de resposta acima dos 25 minutos. Por isso, muitos clientes Black
estdo migrando para o servico TVDE normal, ou seja, porque o servico Black, além de

mais caro, normalmente demora mais para atender o cliente.

5.2 - Concorrentes
Este é um setor em que os concorrentes estdo muito pulverizados. No site do IMT,
estdo inscritas mais de 1300 empresas credenciadas para trabalhar como TVDE em todo

Portugal. Também ja sdo certificados mais de 18 mil motoristas (Bernardo, 2019).

A partir do estudo de mercado realizado para esta pesquisa conforme mencionado
na metodologia, percebeu-se que o setor esta se autorregulando no quesito oferta e
procura, pois as empresas estdo em um processo constante de divulgacdo dos servicos e
de alargamento das zonas de servigo. Estes sé@o concorrentes diretos com 0 mesmo
servico, porém existem os transportes publicos, caminhadas e as novas tecnologias
mencionadas anteriormente, que também ndo podem ser desconsideradas como

concorrentes.
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Como comentado anteriormente, uma boa parcela dos usuérios do servico o utiliza
no momento de lazer. Por isso, outro concorrente ndo téo direto sdo outras formas de lazer
como viagens, cinemas, etc., pois muitas vezes o cliente ndo utiliza o servico para

economizar dinheiro para fazer outro lazer.

5.3 - Fornecedores

Os fornecedores, segundo dados obtidos no estudo de mercado realizado para este
trabalho, sdo diversos e bastante pulverizados. Eles sdo, basicamente, fornecedores de
automoveis e manutencdes dos mesmos, combustiveis, telemoOveis e dados para
telemdveis. Existem em todo Portugal uma vasta gama de opgdes e diversificacdes destes

produtos e servigos.

Outros fornecedores sdo as seguradoras e empresas de renting, financeiras e
alugueis de viaturas, que também possuem uma grande rede estabelecida no pais e com

valores competitivos de mercado.

5.4 - Comunidade, Associacdes Empresariais e Profissionais

Embora o servico de transporte através de plataforma eletrbnica seja novo em
Portugal, ja existam duas associacBes para defesa dos direitos dos trabalhadores da
categoria (Coelho, 2017): a Associacdo Nacional de Transportadores Utilizadores de
Plataformas Eletrdnicas (ANTUPE) e a Associacdo Nacional de Parceiros das
Plataformas Alternativas de Transportes (ANPPAT). A principal conquista dessas
associacOes ocorreu em 2018, quando conseguiram regulamentar a profissdo, através da

lei 45/2018, que entrou em vigor desde 1 de novembro de 2018.

As duas associagOes estdo a buscar melhorias de condicGes de trabalho e parcerias
com as empresas fornecedoras de materiais para a categoria, a fim de baratear o custo das
empresas associadas (Coelho, 2017). Em entrevista ao sitio Observador em janeiro de
2017 (Coelho, 2017), Chetane Meggi, presidente da ANTUPE, comenta que ira
reivindicar melhoras na concorréncia com o setor de taxi, pois considera que, com a
aprovacdo da nova lei, em alguns pontos, as empresas TVDE estdo sofrendo concorréncia
desleal. Ele frisa que “Os veiculos a trabalhar com Uber e Cabify ndo podem ter mais do
que 7 anos e ha taxis com mais de 20 anos a circular, é concorréncia desleal”. Outro
ponto levantado por Meggi se refere as condi¢cdes de acesso para 0s motoristas, sobre isso

ele salientou que “Uma pessoa que ja tenha sido condenada por conduzir com uma taxa
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de alcoolemia superior a legal ndo pode ter a carteira de motorista TVDE, mas pode
conduzir um taxi. ” O entrevistado ainda destacou que “a nossa faturacdo € feita
automaticamente por método de pagamento eletrénico, algo que é posto de lado no setor

dos taxis, o que nos leva mais uma vez a concorréncia desleal, com fuga ao fisco”.

5.5 - Conclusdo Meio Transacional

Conclui-se no Meio Transacional que os clientes do servigo sdo pessoas singulares
e empresas, na grande maioria em grupo de até 4 pessoas. Varios sdo turistas e algumas
pessoas ja sdo dependentes do servico. Os concorrentes, olhando no patamar das empresas
TVDE, séo muito pulverizados tendo mais de 1300 empresas inscritas no IMT. J& no
quesito plataforma, existem 4 empresas, sendo que uma é lider de mercado (Uber) e,
normalmente, as outras concorrentes tentam tomar mercado atraves de precos mais
baixos. A maioria dos fornecedores € pulverizada tendo uma vasta gama de oferta e
procura. Existem duas associacdes dos trabalhadores do setor que recentemente

conseguiram aprovar, perante o governo, a lei que regulamentou o setor.

6.0 - Estrutura do setor de atividade

As empresas de transportes por aplicativos se encontram no momento de
crescimento nos grandes centros, AMP (area metropolitana de Porto) e AML (Area
metropolitana de Lisboa). Nestas localidades ja ha bastante oferta e muita procura pelo
servigo a qualquer hora do dia e noite, todos os dias da semana. Isto pode ser verificado
face a grande quantidade de empresas listadas no site do IMT nestas regides. Ha outras
localidades em que o servico se encontra em fase de inicializacdo. Os transportes por
aplicativos em Portugal ja cobrem mais de 60% da populacao portuguesa (Dinheiro Vivo,
2019) gracas & presenca nas Areas Metropolitanas de Lisboa e do Porto, assim como na
Regido do Algarve, Braga e Guimardes. Nas regides metropolitanas, o servi¢co funciona
bem a todas as horas do dia. Nas regides com concentragfes populacionais menores, 0
servigo funciona bem nos horarios comercias. H& ainda pouca procura no periodo da
madrugada, principalmente nos dias da semana. Sabendo que nenhum mercado é perfeito
e existem momentos de pico de procura pelo servico, pensando em conseguir um maior
equilibrio e eficiéncia na faturacdo, as plataformas eletrdnicas inovaram com a tabela
dindmica. Esta ferramenta consiste em aumentar o valor das tarifas em horarios que

possuem mais chamadas. Por meio do seu banco de dados, a empresa consegue prever
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onde e quando haverd mais clientes, aumentando o prego das tarifas nestes horéarios e
locais. Assim, clientes que necessitam urgentemente do servico irdo pagar um pouco mais
caro, e clientes que possam esperar passar 0 horario de pico utilizardo o servico mais
tarde. 1sso ocasiona uma maior estabilidade no servico, o que é bom para todos os

envolvidos.

Com base no estudo de mercado da pagina 3, mencionado na metodologia,
percebeu-se que existe um nimero muito grande de passageiros que utilizam os servicos
todos os dias, e que as plataformas eletronicas possuem muitos parceiros. Esses parceiros
encontram-se fragmentados, pois existem muitas empresas, mas nenhuma detém uma
cota significativa do mercado, em que possa influenciar a outra. J4, se for levado em conta
0 segmento das operadoras, existe sim uma lider, a Uber, que detém mais de 60% do
mercado, sendo que toda lei e todos concorrentes se baseiam nela. A concorréncia vem
crescendo em grandes niveis, com as plataformas oferecendo, principalmente, tarifas
mais atrativas para os clientes. Esta guerra de precos ainda ndo chegou as empresas
TVDE, pois os valores pagos a elas por uma plataforma ou outra sdo similares. O que
muda no preco final é a comissdo que cada empresa cobra do cliente. Segundo o IMT,
aléem da Uber, as empresas credenciadas legalmente como operadores de plataforma
eletronica de TVDE séao a Cabify, Taxyfy (Bolt) e Chaufeur privé (Kapten).

6.1 - Atratividade do Setor (Analise Modelo de Porter)
6.1.1 - O poder de Negocia¢ao dos Fornecedores:

Percebe-se, ainda, por meio do estudo de mercado realizado nesta pesquisa, que 0s
fornecedores tém algum poder negocial, mas, devido a maioria dos setores serem
pulverizados, os precos e qualidades séo parecidos, sendo que 0s materiais sdo, quase

sempre, de facil acesso e disponiveis para as empresas de TVDE.

6.1.2 - Ameaca de produtos substitutivos

Nossa pesquisa verificou que, devido as novas tecnologias, existem novos produtos
sendo langados constantemente e, no setor de transporte, também n&o é diferente. As
novidades mais relevantes no momento séo os patinetes elétricos, o aluguel de bicicletas
e 0 aluguel de viaturas por hora. Ja, no modelo de compartilhamento de bens, podemos
citar a waze carpool, a blabla car e bookingdrive, que trabalham com compartilhamento

de automdveis de outras pessoas comuns. Transportes publicos tradicionais, como taxi,
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comboio e autocarro também sdo uma ameaca para o setor. Além disso, outro possivel

substituto para pequenos deslocamentos é a caminhada a pé.

6.1.3 - Poder de Negociacéo dos Clientes

Percebeu-se que o cliente nunca teve tantas maneiras de se locomover,
principalmente nos grandes centros. O seu poder de barganha, muitas vezes, ndo esta em
pedir desconto e sim em ndo utilizar mais o servigo. Por isso, neste setor, cada vez € mais
dificil satisfazer o cliente. Existe uma complexa rede de valores que interfere na percecéo
dos utilizadores e que torna dificil o atendimento de suas expectativas, pois nem todo
cliente quer a mesma coisa ou vé o0 mesmo valor na prestacdo do servico, e esse valor
pode também mudar dependendo do tempo e horario. Os clientes, por exemplo, ddo mais
valor a um transporte coberto de curta distancia em dias de chuva ou frio do que em dias
de bom tempo e sol, quando, muitas vezes, preferem caminhar ao invés de utilizar um
transporte.

Neste setor existem 4 quesitos em que o cliente vé valor: disponibilidade, preco,
conforto e tempo. Cada cliente tem uma métrica para cada um desses itens e esta disposto
a negociar mais em um quesito que em outros. O poder de barganha nesse setor depende
muito da demanda e da oferta, se existem muitos tipos de transporte, o cliente medira qual
meio é mais vantajoso para o seu tipo de trajeto. E esta percecdo de valor para o cliente
varia conforme o periodo do més, horario do dia etc.

Exemplificando, uma pessoa pode usar 0 metro para ir até a casa todo dia a partir
do Cais de Sodré. Mas, no comeco do més, ela fez compras no supermercado da estacdo
e pede um carro por plataforma eletrénica ou um taxi para leva-la a casa, pois estava com
sacolas de compras e nesse momento para ela pesou mais o conforto do que o valor do
servico. Mas a empresa de transporte TVDE também poderia agregar mais valor ao
servigo a partir de acbes como formacgdo aos motoristas, manutencées, substituicdes e
acréscimos de viaturas. Com melhor formagéo, o0 motorista pode aprimorar o desempenho
na sua fungéo, melhorando o seu tempo de condugéo, valorizando assim o valor tempo.
O motorista ird também entender melhor onde existem mais possibilidades de clientes, o
que melhora o valor da disponibilidade de viaturas. Por meio da manutencdo e
substituicdo de viaturas por outras melhores, a empresa estd incrementando o valor
conforto. E acrescentando mais veiculos, a empresa estd melhorando o valor

disponibilidade para o cliente.
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Mesmo assim, o poder de barganha do cliente é diferente e varia em funcdo do
tempo e da localizagéo, e, por se tratar de um setor onde existem muitas alternativas,

principalmente em grandes centros, o poder de barganha do cliente também é muito alto.

6.1.4 - Ameaca de novos entrantes

Com base no estudo de mercado citado na pagina 3, observou-se, que o setor tem
novos entrantes a todo 0 momento, devido a estar em franco crescimento e a uma atuagdo
de controlo das operadoras do servico. O servico estd crescendo saudavelmente, porém
em alguns lugares nota-se um crescimento de até 300% ao ano. Ainda ndo existem estudos
de quando o setor atingira a maturidade. As operadoras estimam que, em 2 a 5 anos, este
ponto sera atingido nos grandes centros e, em 3 a 7 anos, no interior. A partir desse ponto,
a ameaca de novos entrantes comecara a ser mais relevante. Ndo ha barreiras
relativamente dificeis para a entrada no setor o que faz com que muitas empresas entrem

todo dia no setor e outras deixem de operar.

6.1.5 - Rivalidade entre concorrentes

Foi possivel perceber, ainda, que quem coordena a rivalidade entre os concorrentes
séo as operadoras. Por meio de algoritmos gque calculam a necessidade de novos entrantes,
elas incentivam ou ndo as novas entradas de empresas parceiras. Ha também grande
rivalidade entre as operadoras existentes, o0 que, pelo fato de o mercado estar em franco
crescimento, ainda ndo € sentido com tanta intensidade. Mas, em 1 ou 2 anos, comegara
uma disputa mais acirrada por clientes, gerando consequentemente o achatamento das
margens de lucro e o aumento da quantidade de servicos com a mesma faturacdo. O

grande ponto €é: conseguirdo manter a qualidade do servigo?

6.2 - Fatores Criticos para 0 sucesso

A partir do estudo de mercado realizado conforme mencionado na metodologia,
entendeu-se que os fatores Criticos para 0 sucesso do negocio tém como origem a
combinacéo de duas vertentes: as caracteristicas dos clientes e a natureza da concorréncia.
A combinacdo dessas duas vertentes da origem aos fatores criticos para o sucesso de um

negocio.
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6.2.1 - Natureza da concorréncia

A natureza da concorréncia sdo os fatores de competicdo do setor de TVDE.
Verificamos que, neste setor, 0s principais fatores de competicdo s&o, por ordem de
relevancia, disponibilidade de viaturas, qualidade e postura do motorista no atendimento,
qualidade e atendimento da viatura.

Com isso, consegue-se determinar os fatores criticos para o sucesso de um setor,
que é a juncao das caracteristicas dos clientes com a natureza da concorréncia. Os fatores

criticos para o setor serdo apresentados na Quadro 1 abaixo.

Disponibilidade,

Fatores Chave de compra
v comp Conforto, Prego

Disponibilidade,
Fatores de Competicao Qualidade atendimento,
Qualidade da viatura

Disponibilidade,  Preco
Fatores Criticos para o sucesso Qualidade atendimento,
Qualidade da viatura

Quadro 1 - Fatores Criticos para 0 Sucesso de uma empresa TVDE
Fonte: Autor

Entdo os fatores criticos para sucesso de uma empresa de TVDE em Portugal sdo:

Disponibilidade: Ter a quantidade de viaturas, nos locais e no tempo que 0s
clientes precisam. Certamente é um dos fatores criticos para o sucesso.

Preco: preco baixo normalmente se consegue com custos adequados, no setor de
transporte, em que as pessoas utilizam o servigo todo dia o preco é um fator importante.
Dai a importancia de manter os custos baixos da empresa.

Qualidade atendimento: o atendimento pelo motorista também faz parte do
conforto e da qualidade do servigo. Por isso uma boa formacdo dos colaboradores pode

fazer muita diferenca nos resultados da empresa.
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Qualidade da viatura: a qualidade da viatura faz parte da qualidade no servigo de
transporte. Se a viatura tem bancos confortaveis e espacosos, estdo limpos e bem
cuidados, séo caracteristicas minimas que os clientes deste servico tém expectativas
quando o contratam. O Fatores Criticos para o Sucesso de uma empresa TVDE podem

ser vistos no Quadro 1.

7.0 - Analise SWOT

A analise SWOT e uma ferramenta que auxilia o gestor a verificar como a sua
empresa esta inserida no ambiente macro e microeconémico, juntamente com uma analise
interna de possiveis oportunidades de melhorias e vantagens competitivas. A ferramenta
analisa dois cenarios, o interno, como a empresa esta colocada no mercado, que
normalmente € o cenario onde o gestor pode agir, enaltecendo as suas forcas e melhorando
as suas fraquezas. O outro cenario é chamado de externo, e analisa as oportunidades e
ameacas que o ambiente macroeconémico apresenta para a empresa. Neste cenario
normalmente sdo fatos que o gestor ndo consegue dominar, mas precisa saber para que
consiga se proteger das ameacas e aproveitar as oportunidades (Valentin, 2001). Apéds a
aplicacdo da analise SWOT, serd utilizada a ferramenta SWOT cruzada, esta ferramenta
deve ser utilizada ap6s a analise convencional ser feita. Ela consiste em relacionar os
diversos pontos da analise SWOT convencional aplicando assim uma pontuacdo a cada
um desses relacionamentos. Com isso, 0 gestor consegue verificar quais sdo os fatores
que estdo mais contribuindo para o seu negdcio e quais estdo mais o prejudicando,
podendo assim focar suas forcas e estratégias onde tera mais impacto para a empresa. Os

fatores de cada componente podem ser verificados na Quadro 2.

7.1 - Fatores Internos
7.1.1 - Forgas

Pagamento de Comissdes acima da média: Conforme o estudo de mercado
apresentado anteriormente, constatou-se que a maioria das empresas do mesmo
seguimento paga em torno de 40% de comissdes a seus motoristas. A empresa em estudo
sempre teve como meta conseguir pagar uma comissdo acima da média, tentando ser a
empresa do setor que melhor remunera seus colaboradores. Atualmente a média da
comissdo dos motoristas varia entre 45% e 50%. Esta comissdo consiste no pagamento

desta percentagem em relacdo ao que o motorista faturar semanalmente.
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Analise SWOT: Empresa Sumptuous Planet Animacao
Turistica Lda.

1 - Pagamento de Comissdes acima da 1 - Dependéncia de poucas plataformas para angariagdes
L média de vendas
>
= |2-Bai tos de Manuteng
O gasé?tl_);os custos de Vlanutencdo, seguros, 2 - Dificuldade em aquisi¢do de novas viaturas
- .
m
wm
= 3 — Custo de investimento baixo. 3 - Dificuldade operacional fora da grande Lisboa
=
—
% 4 - Controle dos trajetos monitorados 4 - Dificuldade na contratagdo / reten¢do de Motoristas /
pd online. Local de troca de facil acesso. Alta rotatividade dos motoristas
8 5 - Tratamento amigavel e diferenciado aos 5 - Limpeza e aspeto das viaturas (batidas e arranhdes),
colaboradores & comparado com alguns concorrentes as viaturas estdo um
pouco desatualizadas
6 - Colaboradores com pouca formagao.
1 - Transferes normais e turisticos 1 - Baixa procura devido a quebra pés Covid19
-
> 2 - Maior procura de motoristas e boas
— I . procu e I 2 - Limitagdo de viaturas a gaséleo por parte da Plataforma
@) oportunidades de aquisicdes de empresas Uber
) em Insolvéncia
m 3 - Nova linha de viaturas ecolégicos 100% 3 - Aorganizagdo é afectada diretamente as oscilagdes
Mm elétricos econdmicas
x
4 - Linh édito facili j
; emplrnesZ:Ie crédito facilitada para ajuda das 4- Altas notas de avaliagdo nas plataformas
X
= . 5 - Comunicagdo com a plataforma é muito dificil e
5 - Aluguer de viaturas
8 demorada.
6 - Novos Softwares de gestao de aplicagdes

Quadro 2 - Fatores das componentes SWOT
Fonte: (O Autor)

Baixo custos de manutencdo, seguros, gasoleo: Estes sdo custos recorrentes da

operacdo, portanto quanto mais baixos, mais competitiva € a empresa. A Sumptuous

Planet adquiriu um conhecimento nos pontos acima. Principalmente no quesito

manutencdo e seguro, houve um arduo trabalho para conseguir fornecedores de pecas e

seguros a precos abaixo da concorréncia. Com esse trabalho, os custos com seguro, no

ano de 2020, baixaram mais de 30%. J& o custo de manutencdo das viaturas da empresa
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comparado com o mercado tradicional gira em torno de 50% do que normalmente é
cobrado. Para o gasoleo, por ser uma commoditie e as margens das gasolineiras serem
pequenas, consegue-se pouco desconto, mas, mesmo assim, a empresa consegue trabalhar
com fornecedores que entregam gaséleo normalmente com precos entre 8% a 10% abaixo

do mercado.

Custo de investimento baixo: o custo de investimento € relativamente baixo para
iniciar a operagdo. Os custos iniciais normalmente sdo os da viatura e do seguro, que
podem ser facilmente parcelados com instituicdes financeiras. Isto € um ponto forte pois
€ mais facil para empresa crescer, ndo necessitando de um investimento muito alto para
0 inicio de uma nova viatura. Mas, a0 mesmo tempo, isto pode ser visto como uma

fraqueza, j& que seus concorrentes também podem utilizar este artificio.

Controlo dos trajetos monitorados online. Local de troca de facil acesso: A
empresa possui um sistema de GPS instalado em cada viatura que permite saber onde ela
se encontra, quantos quildmetros percorreu, e ainda identifica estas informacdes
separadas por motoristas. Este sistema ajuda 0s gestores a monitorarem as viaturas e 0s
motoristas, conseguindo assim extrair facilmente os récios de controlo e podendo
comparar 0s desempenhos entre as viaturas e motoristas. O local de troca normalmente é
na Estacdo de metro e comboio de Sete Rios. Escolheu-se este local devido a sua
centralidade, facilidade de estacionamento e deslocamento até este ponto. Porém este
local ndo é fixo, ele pode ser alterado e combinado previamente entre a empresa e 0s

motoristas sempre que for conveniente.

Tratamento amigavel e diferenciado aos colaboradores: Devido aos sécios
trabalharem com lideranca e gestdo de equipas em seus antigos trabalhos, ja sabem o
quanto é dificil e importante manter uma equipe unida e motivada. Por isso, desde o inicio
da empresa, foram adotadas politicas de incentivos e motivacdo para com o0s
colaboradores. Algumas praticas correntes da empresa sdo: presentear os colaboradores
em seus aniversarios, datas comemorativas (Pascoa, Natal, Dia do trabalho etc.), tentar
sempre ser 0 mais cordial e compreensivo possivel, constantemente agradecendo pelo seu

empenho e o trabalho, sempre tentando serem 0s mais positivos possiveis.

7.1.2 - Fraquezas
Dependéncia de poucas plataformas para angariactes de vendas: Hoje, em
Portugal, existem trés Plataformas de TVDE que dominam o mercado e infelizmente
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estdo travando uma guerra de precos entre elas. Nessa guerra de precos, quem suporta 0s
custos sdo as empresas TVDE"s como a Sumptuous Planet, pois, quando ocorre uma baixa
na tarifa, a empresa tem que fazer mais viagens para faturar o mesmo, o que ocasiona
mais custos para a empresa. Ja a operadora também recebera menos por viagem, mas a
tendéncia é que tenha mais viagens, portanto faturando mais e mantendo o0 mesmo custo.
A entrada de novas plataformas com critérios para agregacdo de valores, ao inves de
guerra de precos ajudaria e muito o setor. Agregacao de valores como tours tematicos, ou
agendamentos de transferes, viaturas tematicas ou diferenciadas, sdo operagdes que ndo
existem ou ndo funcionam bem nas plataformas atuais. Uma plataforma com essa viséo

melhoria muito o setor.

Dificuldade em aquisicdo de novas viaturas: Embora o investimento em novas
viaturas seja relativamente baixo e podendo ser parcelado em muitas vezes, a empresa
ndo possui capital proprio para expanséo e esta encontrando dificuldade em conseguir
empréstimos para viabiliza-la. As dificuldades sdo diversas, a primeira € que o banco
onde a empresa possui maior relacionamento (Banco Best) ndo faz este tipo de operacéo.
Entdo a empresa fica refém de algumas financeiras onde a empresa tem pouco
relacionamento ou quase nenhum. Outro fator agravante é que 0s sOcios ndo sdo
portugueses, 0 que € visto por algumas institui¢cbes financeiras como uma piora no risco

para a aprovacdo do crédito.

Dificuldade operacional fora da grande Lisboa: Devido a empresa estar numa
fase inicial, ela optou em se especializar em trabalhos na regido de Lisboa e Grande
Lisboa, tendo uma grande dificuldade em realizar trabalhos para outras regides.
Dificuldades como a de logistica e deslocamentos de viaturas e motoristas para fora regido
de atuacdo, falta de conhecimento desses locais e dificuldade na gestdo das manutencdes,
limpezas e abastecimentos das viaturas nestes locais. Outra dificuldade quando ocorrem
operacdes para fora da area da grande Lisboa é que, muitas vezes, o motorista, por falta
de conhecimento do local, acaba retornando vazio para a origem, ja que a base para troca
das viaturas continua sendo Lisboa. Os sdcios ja estdo estudando as possibilidades para
colocar viaturas em outras regides, o que facilitaria os trabalhos fora desta area.

Dificuldade na contratacéo / Retencdo /Alta rotatividade: O setor trabalha com
margens muito apertadas, em que 0s motoristas, para conseguirem um bom ordenado,
tém que trabalhar muitas horas. Muitas vezes, 0 motorista ndo sai somente da empresa,

sai da atividade a procura de outra ocupacao que ache mais atrativa, seja pelo horario ou
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por qualquer outro motivo. A empresa tenta fazer o melhor ambiente de trabalho com a
melhor remuneragdo comparativa em relagdo ao setor, mas tem muita dificuldade em

concorrer com outros setores mais atrativos financeiramente.

Limpeza e aspeto das viaturas: Muitos motoristas, por mais que a empresa cobre
e incentive, ainda tém o costume de ndo limpar nem cuidar da viatura. Para isso, a empresa
possui um plano de limpeza e manutencdo, mas, mesmo assim, esse plano ndo consegue
abranger a totalidade das limpezas necessarias, ficando a responsabilidade do bom senso
do motorista, para a verificacdo da limpeza e do aspeto geral da viatura. Esse € um
problema, pois 0 que € limpo e satisfatorio para 0 motorista, nem sempre o € para o cliente.

Isso faz com que alguns motoristas tenham a nota um pouco abaixo da média da empresa.

Colaboradores com pouca formacéo: A empresa possui uma alta rotatividade. Na
realidade, com base no estudo de mercado mencionado na metodologia, observou-se que
todo o setor tem uma alta rotatividade. Isso dificulta a formacao continua dos motoristas.
Algumas deficiéncias ja foram levantadas, outras ja foram implantadas e outras estdo
previstas. S0 exemplos de formacédo: otimizacdo de rotas, limpeza rapida de viaturas,

manutencOes basicas dos automdveis entre outras tarefas.

7.2 - Fatores Externos
7.2.1 - Oportunidades

Transferes normais e turisticos: trata-se de uma oportunidade de vendas em que
a prépria empresa consiga angariar seus clientes que necessitem de transporte. Podendo
este transporte ser de locomocdes normais, isto é, pessoas querendo fazer suas
locomocgdes do dia-a-dia, ir ao trabalho, a escola, ao restaurante etc. Ou podem ser
deslocagbes Turisticas, que normalmente sdo direcionadas para pessoas que queiram
conhecer lugares especificos, neste Gltimo caso o motorista se torna um guia que
conduzira ndo somente um deslocamento até um local, mas sim uma experiéncia, guiando

as pessoas por pontos turisticos.

Maior procura de motoristas e boas oportunidades de aquisi¢des de empresas
em Insolvéncia, P6s COVID19: A empresa observou um aumento do interesse de
motoristas para trabalhar com ela. Esse aumento se deve a crise gerada no pais apos a
pandemia COVID19. A procura se da, em boa parte, por motoristas que trabalhavam com
parceiros que pararam a sua operacdo durante a pandemia. A maioria trabalhava no

sistema de aluguer de viaturas, o que com os valores faturados durante a pandemia tornou
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suas operaces invidveis. Mas também houve um aumento de procura por motoristas que
estdo iniciando na atividade agora, normalmente sdo pessoas que perderam suas
ocupacdes ou comegaram no mercado de trabalho agora e se depararam com um ambiente
catastrofico para arranjar um emprego. Com essa crise, varias empresas, que trabalhavam,
em sua grande maioria, com o sistema de aluguer semanal, viram suas operagdes se
tornarem inviaveis da noite para o dia. A oferta de empresas TVDE's a venda
simplesmente triplicou, muitas ainda estdo em operacao por causa das moratorias, porém
0 cenario ndo € muito otimista para quando a moratoria terminar. Por causa dessas
condiges, varias implicacdes poderdo acontecer para o setor. A mais provavel é que
muitas empresas abandonem suas operagdes, pois muitos parceiros tém essa atividade
somente como um ganho extra e ndo como atividade permanente, com as diminuicGes das

margens, 0 negdcio torna-se menos atrativo para as empresas menos eficientes.

Nova linha de viaturas ecoldgicos 100% elétricos: Em todas as plataformas existe
a possibilidade de o utilizador pedir uma viatura 100% elétrico. Este € um novo publico
que demonstra estar mais preocupado com 0 meio ambiente e, além disso, € um publico
normalmente muito fiel e confidvel. Em geral, sdo pessoas que ndo possuem automavel
préprio, por isso utilizam bastante o sistema de transporte através das plataformas

eletronicas.

Linhas de crédito facilitadas para ajudarem as empresas: Com a pandemia
Covid19, todos os governos do mundo prepararam pacotes de ajuda para as empresas.
Em Portugal, ndo é diferente, existem pacotes do ministério do turismo de ajuda a
desinfecdo das viaturas, de ajuda de caixa e tesouraria, entre outros. A empresa esta se
preparando para dar entrada em alguns desses auxilios, principalmente para ajudar na sua
tesouraria, com intuito de garantir uma seguranca financeira para um possivel aumento

da crise no pais.

Aluguer de viaturas: O sistema consiste em a empresa alugar a viatura por um
valor semanal. A empresa suporta com os custos de manutencdo e legalizacdo da viatura
e as demais despesas como gasoleo, internet e limpeza do veiculo ficam por conta do
motorista. Esse é um sistema que da muito menos trabalho para a empresa, pois ndo
precisa fiscalizar horarios e rotas que o motorista esta fazendo. Porém o retorno por
viatura € mais baixo comparado com o sistema de comissdo. Para a empresa entrar neste

seguimento, deve pensar sempre em um ndmero maior viaturas, 0 que no momento ela
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ndo dispde. Entretanto poderd adquirir mais viaturas e esta modalidade ndo esta
descartada, gerando assim uma grande oportunidade.

7.2.2 - Ameacas

Baixa procura devido a quebra pds Covid19: Durante a quarentena a empresa
passou por uma quebra, dependendo do més, de 80% da faturacdo. Com as pessoas em
casa, muitas proibidas, outras com medo de sairem, os clientes praticamente
desapareceram. A partir de junho de 2020, notou-se uma pequena melhora e, nos meses
de julho e agosto de 2020, notou-se uma volta a normalidade comparada aos meses de
baixa temporada. Assim o0s gestores imaginam que o pior ja tenha passado, porém estao
preparando uma reserva financeira para possiveis agravacdes no cenario principalmente

no outono/inverno de 2020.

Limitacdo de viaturas a gasoleo por parte da Plataforma Uber: A partir de julho
de 2020, a plataforma Uber comecgou a proibir novas viaturas a gasoleo, sendo aceitos
somente substituicdes ou veiculos 100% elétricos. A Uber € responsavel por 50% da
faturacdo da empresa, e neste caso a mesma ainda possuem mais uma vaga para uma
viatura a gasoleo para expansdo. Caso a empresa queira aumentar mais viaturas, tera que
estudar entre adquirir uma modalidade de viatura aceite pela Uber, normalmente viaturas
mais caras, ou comprar uma viatura mais barata e trabalhar sem a plataforma Uber com
essa viatura. Ser4 uma decisdo dificil levando em consideragdo que hoje a Uber é

responsavel por uma grande parte da faturacdo da empresa.

A organizacdo é afectada diretamente pelas oscilagdes econémicas: Por se tratar
de um servigo que o usuario utiliza varias vezes por més, percebe-se gue existe um
aumento na faturacdo durante as épocas de pagamento. Porém, nos meses ou dias em que
0s portugueses estao mais endividados, normalmente periodo ap6s as comemoragdes, ou
no final do més, existe uma baixa na faturacdo. Por isso, a organizacdo é afetada
diretamente pelo poder aquisitivo da populacdo. Entdo com um agravamento na crise
econbmica, a empresa pode ser muito afetada.

Altas notas de avaliacdo nas plataformas: Todo o servi¢o de TVDE em Portugal
possui uma métrica de avaliacdo. A cada viagem o cliente pode avaliar 0 motorista
atribuindo, ao servico, de 1 a 5 pontos ou estrelas dependendo da plataforma. O sistema
possui um alto indice geral de satisfacdo, e motoristas que possuem notas abaixo de 4,7

ja sdo considerados muito ruins para 0 mercado. Isto faz com que os motoristas tenham
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que agradar muito aos clientes. Outro ponto que ndo é decisivo, mas ajuda no aumento
da nota, é a viatura. Como muitas empresas trabalhavam com sistema de aluguer com
viaturas muito novas, normalmente viaturas do ano, os clientes acostumaram com este
nivel de viaturas, o que, no ambiento pos covidl9, ja ndo € a mesma realidade. A grande
maioria dos automoveis que estéo trabalhando hoje néo é tdo nova e tem entre 2 e 5 anos
de uso. Entretanto a nota media dos motoristas da empresa esta em torno de 4,88, o que
pode ser melhorado, mas ja € um bom namero.

Comunicagéo com as plataformas é muito dificil e demorada: A maioria das
plataformas d& preferéncia para o atendimento virtual. Ndo haveria problema nisso se,
nesse sistema, eles conseguissem resolver todos os problemas. Mas, com todas as
plataformas, a comunicacgéo € muito dificil, sendo necessarios varios e-mails para resolver
problemas simples de cadastramento ou alteracfes. Até 0 momento a empresa nao teve
problemas graves que deixaram as viaturas paradas, mas ocorreram problemas de

pagamentos que ndo foram realizados e demoraram 2 meses para serem resolvidos.

7.3 - Classificacao Analise SWOT

Esta analise consiste em cruzar as Forcas e Fraquezas com as Oportunidades e
Ameacas da empresa, atribuindo a esse cruzamento valores de correlagdo. Assim, aplica-
se a matriz de correlacdo entre as componentes, atribuindo-se um grau de relevancia de 1
a 5 a cada correlacdo e, para cada componente, faz-se 0 somatorio das atribuicdes,
conseguindo, desse modo, as notas das relevancias de cada componente, permitindo que
0 gestor possa classificar as componentes da matriz SWOT por maior relevancia. Esta
relacdo gera uma pontuacdo que serve para o gestor verificar qual das componentes
impacta mais nos resultados da empresa, podendo, a partir dai, aplicar o principio de
Paretto para melhorar a eficiéncia dos resultados na empresa (Caldera-Serrano, 2015).
Dessa maneira, o gestor pode melhorar os pontos que terdo maior e melhor impacto na
empresa. A Tabela 1 apresenta o resultado da andlise feita dessas relacdes. Esta tabela foi
criada a partir da percecgdo e experiéncia do gestor, ela relaciona os fatores das for¢as com
os fatores das oportunidade e ameacas, e os fatores das fraquezas com os fatores das
oportunidades e ameacas, atribuindo-se assim uma nota de correlagdo entre 1 e 5, onde 1
tem pouca correlacdo e 5 tem muita correlacdo. Com isso, consegue-se uma pontuacéo

total para cada fator, o que permite perceber quais os fatores tm maior relevancia para o
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desenvolvimento da empresa. Na coluna e linha que demonstram os totais, 0s maiores e

mais impactantes estdo grifados de verde e 0s menores e menos impactantes de vermelho.

Tabela 1 - Matriz de Classificacdo Swot Cruzada

OPORTUNIDADES

2

3

4

Totais

1 4 5 3 1 4
- 2 4 4 4 1 4 2 2 4 4 1 30
%‘ 3 4 4 2 5 5 1 3 2 3 1 30
2
4 1 1 1 1 1 P i 2 2 1 -
5 3 5 3 1 3 2 1 1 3 1 23
1 5 2 2 5 4 4 4 3 2 1 !
2 2 4 5 5 5 2 5 1 1 1 31
§ 3 3 3 3 5 5 4 3 3 1 1 31
g 4 3 3 3 3 5 4 2 4 2 2 31
5 1 1 1 3 3 1 2 2 5 1 -
6 3 3 3 1 5 2 3 2 5 1 28
Fonte: Autor
7.3.1 - Forgas

Com base na Matriz de classificagdo Swot Cruzada, verificou-se que o item que

possui maior impacto no quesito Forca da empresa sdo os itens 1 - Pagamento de

comissdes acima da média. O grande problema deste item é que este quesito achata as

margens de lucro da empresa, 0 que por sua vez tem que ser muito bem gerido para que

esta ndo acabe no prejuizo. Ja o item que menos impacta na For¢a da empresa é o item 4

- Controle de trajetos e custos online. A principio este item ndo tem muito valor para

motoristas e clientes, porém, para a administracdo da empresa ¢ uma ferramenta de suma

importancia. Com estas ferramentas os gestores conseguem medir como séo os resultados

dos motoristas praticamente em tempo real, e, se algo ndo estiver bom, conseguem

intervir para que os resultados sejam alcancados.
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7.3.2 - Fraquezas

Com base na Tabela 1, nas Fraquezas verificou-se que o item que tem maior peso
para este fator € o item 1 — Dependéncia de poucas plataformas para angariacfes de
clientes. Este quesito mostra o quanto isso impacta nas fraquezas da empresa, pois
praticamente 100% da faturacdo da empresa é dependente das plataformas eletronicas.
Portanto a empresa esta presa em cumprir as normas que cada Plataforma, do contrario
ndo recebe clientes. Outro item que obteve uma grande importancia nesta analise foi o
item 2 — Dificuldade de aquisicéo de novas viaturas. Esse Gltimo item dificulta a expanséo
e angariacdo de novos clientes. A partir desta informacdo a empresa deve tracar
estratégias para minimizar os impactos causados por estas fraquezas. Ja a fraqueza que
tem menos impacto na empresa é o item 5 — Limpeza das viaturas, Aspeto das viaturas
(batidas e arranhdes), ja que, comparado com alguns concorrentes, as viaturas estao um
pouco desatualizadas. Esta fraqueza nao deve ser desprezada pois certamente impacta nos
resultados da empresa. Porém pela classificacdo é a que menos traré resultados, portanto
0 gestor deve primeiro focar nas outras fraquezas e depois tentar melhora-las.

7.3.3 - Oportunidades

Tendo como base a Tabela 1 observou-se que a maior oportunidade é o Item 5
Aluguer de viaturas. Sendo este item, juntamente com os itens 1 — Transfers Turisticos e
2 - Maior procura de motoristas e boas oportunidades de aquisicGes de empresas em
Insolvéncia, sdo grandes oportunidades de crescimento e angariacGes de novos motoristas
e clientes para a empresa. O item 4 - Linhas de crédito facilitadas para ajuda para as
empresas, embora tenha uma pontuacdo baixa, € de suma importancia para conseguir
aquisicdes de novas viaturas ou empresas. Ja o item 3 - Nova linha de viaturas ecoldgicos
100% elétricos é também uma boa oportunidade para expandir a empresa em um novo

nicho de mercado.

7.3.4 - Ameacas

Ainda com base na Tabela 1, nas ameacas observou-se que o quesito de maior peso
é 0 item 2 - Limitacdo de viaturas a gasoleo por parte da Plataforma Uber juntamente com
o0 item 1 - Baixa procura devido a quebra p6s Covid19. Os dois itens sdo duas grandes
ameacas a empresa, sendo que o item 2 limita a expansdo da mesma, pois ela somente

possui mais uma vaga para 0 modelo X a gasoleo. E o Item 1 é também uma grande
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preocupacdo e ja afetou a empresa no segundo trimestre de 2020. Como a empresa
depende diretamente do estado econémico da populacéo portuguesa, e como as projecoes
ainda estdo muito incertas, existe uma grande ameaca para ela se a pandemia néo for
controlada. Ja o quesito que menos afeta a ameaca € o item 5 — Comunicacdo com as
Plataformas Eletrénicas. Certamente este € um problema a tentar ser resolvido, porém a
resolucéo desta ameaga pouco impactara nos resultados da empresa, portanto sugere-se o

foco na amenizacéo das outras ameacas primeiramente.

7.3.5 - Conclusédo Analise SWOT

A andlise SWOT serve para mostrar ao gestor quais sdo as forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas da sua empresa, porém ndo mostra quais Sdo as suas
importancias. Ja a analise Classificagdo SWOT cruzada serve para mostrar ao gestor quais
itens tém maior ou menor relevancia para os seus resultados. Isto é importante, pois assim
0 gestor pode fazer a analise com o principio de Pareto, que diz que 80% dos resultados
estdo concentrados em 20% dos itens (CALDERA-SERRANO, 2015). Com essas
informagdes, o gestor pode selecionar os itens com maior relevancia para os resultados
da empresa, assim conseguindo otimizar seu tempo e recursos. Através da Analise Swot
normal e Cruzada, observou-se que o0 quesito entre as forcas com maior relevancia para
contribuir para a empresa é o item 1 — Pagamento de comissGes acima da média. Por se
tratar de um setor pulverizado e com varias empresas ofertando procuras por motoristas,
muitas vezes com condic¢des bem-parecidas, principalmente na regido da grande Lisboa,
a remuneracdo acima da média faz com que mais motoristas se interessem em fazer parte
da equipe. Este quesito também ajuda na diminuicdo da rotatividade dos motoristas, pois
varios deles pesquisam outras empresas antes de decidirem trabalhar com a Sumptuous.
O pagamento acima da média também ajuda a empresa a conseguir fazer uma selecdo dos
melhores motoristas, ficando assim com um quadro de colaboradores melhores. O
aumento das comissdes deve sempre ser seguido do célculo desse impacto sobre as
financas da empresa, pois um aumento ndo calculado pode inviabilizar a operacéo, que
possui margens de lucro ja bastante apertadas.

Ja, nas Fraguezas, o item que mais se destacou foi o item 1 - Dependéncia de poucas
plataformas para angariacdes de vendas. A empresa depende hoje de 3 plataformas
eletrnicas e de mais um site institucional para angariagdes de vendas. Porém 99% da

faturacdo vem apenas das 3 plataformas eletronicas. 1sso faz com que a empresa fique
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presa a estes parceiros no quesito valor, rota, tipos de passageiros etc. Uma possibilidade
para diminuir a dependéncia dessas plataformas é comecar a desenvolver a modalidade
de transferes turisticos. Que nada mais é que estabelecer rotas com guias a pontos
turisticos da cidade. Essa modalidade requer um preparo maior do motorista, mas
consequentemente uma faturacdo hora maior também. A empresa comegou um projeto
piloto em 2019, tentando se preparar para o0 verdo de 2020. Porém, com a pandemia
Covid19, todos esses planos foram adiados para 2021 ou 2022. O segundo item mais
relevante nas fraquezas é o 2 - Dificuldade em aquisicdo de novas viaturas. Este € um
item relevante, pois uma maneira de melhorar as margens de lucro da empresa é diluindo
seu custo com mais viaturas, ou seja, expandindo a empresa. A empresa possui um
problema neste quesito, embora esteja economicamente saudavel, o seu principal banco
de relacionamento é um Banco de Investimento que ndo trabalha com linhas de crédito
para empresas. Porém os sdcios ja estdo abrindo novas parcerias de crédito com outras
instituicdes. Outro problema, embora a empresa esteja saudavel financeiramente, é que o
momento para o setor de créditos € um pouco incerto (devido a pandemia Covid19), e
muitas instituicGes financeiras estdo receosas em abrirem novas linhas de crédito neste
momento. Os gestores acreditam que esta situacdo serd passageira e logo conseguiram

crédito para a expansao da mesma.

Ja nas Oportunidades a maior relevancia é o item 5 — Aluguer de viaturas. Ele
ganhou esta pontuacdo pois € o sistema mais simples e facil para a empresa expandir.
Nesse item, existem 3 problemas a serem resolvidos se a empresa optar por esta
modalidade. O primeiro é que esta modalidade, por dar menos trabalho a empresa, apesar
de permitir uma rentabilidade 50% menor, comparado com uma viatura que trabalhe com
motoristas comissionados. Portanto, para ter 0 mesmo resultado, a empresa necessitaria
do dobro das viaturas. O segundo é que a empresa na modalidade X a gaséleo na
plataforma Uber s6 tem mais uma vaga para viatura, o que praticamente impede o sistema
de aluguer nesta categoria. Este problema pode ser contornado de duas maneiras,
adquirindo novas empresas com mais vagas da modalidade X, e assim podendo colocar
mais viaturas para aluguer, ou aproveitando a oportunidade 3 - Nova linha de viaturas
ecologicos 100% elétricos, e colocando viaturas elétricas no sistema de aluguer. Porém,
em relacdo a este novo segmento, existem alguns pontos que devem ser bem pensados
nesta modalidade. O custo de aquisi¢do das viaturas elétricos € mais alto que os a gasoleo.
Normalmente as viaturas elétricos sdo menores e tém uma capacidade limitada de

bagagem. A sua autonomia é baixa, em torno de 300 km, e o tempo de carga € demorado,
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dependendo do sistema de carregamento, pode demorar até 8 horas. Tudo isso impacta na
faturacdo desta viatura, pois os automoveis da empresa que trabalham de modo
comissionado hoje andam em torno de 450km por dia e chegam a trabalhar 24 horas por
dia, o que seria impossivel de fazer com as viaturas elétricos que temos no mercado
atualmente, trabalhando com motoristas comissionados 24horas por dia. J&, no sistema
de aluguer semanal, 0 motorista normalmente anda 250km, sendo assim a viatura elétrica
seria ideal para este sistema. A viatura elétrica se adapta melhor ao sistema de aluguer,
também porque a autonomia da viatura ¢ a ideal para um dia de trabalho do motorista que
pode recarregé-la, depois, em sua casa, 0 que poupara muito no custo do combustivel.
Além disso, todas as plataformas eletrdnicas estdo incentivando a modalidade elétrica. O
terceiro problema a ser resolvido € o da fraqueza de item 2 - Dificuldade em aquisicdo de
novas viaturas, que pode ser combatido com a ajuda da oportunidade do item 4 - Linhas
de crédito facilitadas para ajuda para as empresas. A empresa conseguindo resolver estes
3 problemas, deve pensar seriamente em aproveitar esta oportunidade de aluguer de

viaturas.

Outra boa oportunidade € o item 1 - Transfers normais e turisticos. Os Transferes
turisticos sdo uma grande oportunidade para a empresa diminuir a dependéncia das
plataformas eletronicas que, neste momento, em algumas semanas chega a 100% da
faturacdo. Para a empresa comecar a operar neste sistema, ela tem que preparar as viaturas
para este novo segmento que, normalmente, presta servico a um nivel de cliente mais
exigente. Os motoristas também devem ser treinados para essa nova modalidade, pois
muitos desses novos clientes sdo estrangeiros e ndo falam portugués. Portanto a empresa
deverd verificar se, com o seu quadro de motoristas, poderad trabalhar nesta nova
modalidade ou se tera que recrutar motoristas de fora do seu quadro para esta nova funcao.
Outra grande oportunidade que pode auxiliar a empresa em vérias de suas fraquezas e
ameacas € o item 2 - Maior procura de motoristas e boas oportunidades de aquisicGes de
empresas em Insolvéncia. Neste quesito, a empresa pode explorar a parada de varias
empresas do setor, que normalmente trabalhavam com sistema de aluguer, para contratar
novos colaboradores para uma expansao, ou renovacdo do quadro, substituindo alguns
colaboradores com menor desempenho. Ainda outra oportunidade é propria aquisi¢ao
destas empresas, 0 que também ajudaria na expansdo da companhia em estudo. Ja os itens
que tiveram o menor impacto nas oportunidades foram o item 3 - Nova linha de viaturas
ecologicos 100% elétricos, que ja foi considerado acima como uma boa oportunidade

juntamente com o novo sistema de aluguer de viaturas, e o item 4 - Linhas de crédito
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facilitadas para ajuda para as empresas. Este ultimo, apesar de muito importante para
concretizar toda a expansdo da empresa, aparece com a menor pontuagdo, mas é
fundamental para facilitar a aquisicdo de novas viaturas. Em resumo deve-se, portanto,

tentar aproveitar todas as oportunidades listadas.

Nas ameacas, 0 item que mais teve peso foi 0 2 - Limitagdo de viaturas a gasoleo
por parte da Plataforma Uber. Este item limita, em principio, a expanséo da empresa, pois
a plataforma Uber, em muitas semanas, € responsavel por 50% da faturacdo da empresa.
Porém o item que ameaga economicamente a empresa no momento atual é o item 1- Baixa
procura devido a quebra pds Covid19. Esta é uma grande preocupacgdo da empresa, pois
0 servico que ela presta esta diretamente ligado ao poder econémico e a liberdade de ir e
vir da sociedade. Se a recessdo provocada pela pandemia afetar muito o poder aquisitivo
dos portugueses, ou acontecer uma segunda ou terceira vaga da pandemia, a populagéo
pode diminuir a utilizagdo do servico, seja por ndo poder pagar, ou Seja por necessitar
estar confinada em casa por seguranca. Em ambos os casos, 0s impactos seriam parecidos,
baixa da faturacdo, com consequente baixa da margem de lucro, que ja é bem apertada.
Dependendo do impacto da crise, poderia se inviabilizar a operacdo. Por isso a empresa
deve estudar muito atentamente qualquer aumento de gastos e principalmente estudar
minuciosamente todo e qualquer investimento, mantendo assim uma margem na

tesouraria de seguranca para eventuais surpresas.

A anélise destes itens ndo tira a importancia dos demais, a ferramenta Classificacdo
SWOT Cruzada serve para que o0 gestor entenda quais itens tem maior e menor impacto
nas diferentes matrizes estudadas. O gestor deve se preocupar primeiro com as que tém
maior relevancia, pois sdo as que trardo resultados mais rapidamente. Porém deve sempre
acompanhar e refazer esta analise, pois ela é apenas uma foto que demonstra como a
empresa estd no momento. Ao aplicar a ferramenta em outro momento e outro contexto,
0 gestor pode se deparar com itens diferentes dos apresentados neste estudo. Por isso, é
aconselhavel que o gestor faca esse estudo com uma certa frequéncia, para ter certeza que

0 caminho que esta escolhendo para a sua instituicao esta correto.

8.0 - Indicadores de Desempenho e suas medicoes.
Para analisar e controlar o desempenho da empresa, é necessario criar alguns

indicadores para que se possam quantificar e controlar os resultados. No caso da empresa
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Sumptuous, tais resultados sdo medidos semanalmente, pois esse ja € o ciclo de

pagamentos das plataformas eletronicas.

8.1 - Faturacéo Total

A Faturacao total trata-se da soma de todas as facturacdes que ocorreram na semana.
Elas ocorrem das 00:00 horas de segunda até as 23:59 horas de domingo nas plataformas
Bolt e Free Now, sendo que também seguem este horario os transferes e corridas
realizadas fora das plataformas eletronicas. Ja na plataforma Uber, os horérios de
faturacdo sdo das 4:00 hs de segunda até as 3:59 hs da proxima segunda-feira. A faturacéo
serve para controlar as fontes de receita e deve ser analisada no total, por viatura e por
motorista. As medicOes deste indicador, antes do Covid 19, giravam em torno de 1300
euros por viatura, durante a crise do Covid19, girou por volta de 600 euros, ou até menos,
por viatura e agora, a partir de julho/2020, voltou-se a facturacdes por volta de 1100 euros
por viatura. Porém, para que se consiga analisar melhor os resultados financeiros da
empresa, sdo necessarios mais dois indicadores derivados do indicador Faturagdo Total.
Esses indicadores sdo a Faturacdo por hora e o Aproveitamento das horas disponiveis das

Viaturas.

8.2 - Faturacao por Hora

Este indicador consiste em um récio entre o total faturado (da viatura, do motorista
ou no total) dividido pelo total de horas trabalhadas. Ele serve para ajudar a controlar a
entrada de Recursos financeiros, juntamente com o monitoramento da atividade chave. E
ainda tem o objetivo de monitorar e garantir a maxima faturacdo possivel de cada
motorista, viatura e consequentemente a melhor faturacdo global da empresa. Para este
indicador, quanto maior for o récio, significa que melhor € o seu desempenho. Na medicdo
antes pandemia Covid19, o indice estava em 10,50 €/hora. Ja durante a pandemia covid19,
ficou em torno de 5,5 €/hora. Ap6ds julho/2020, subiu para em torno de 8,5 €/hora. No
auge da pandemia, verificou-se uma queda de quase 50% na faturacdo, néo
completamente recuperada, 0 que mostra que a empresa passou e ainda passa por
momentos muito dificeis em relacdo a esse fator. Este indicador também deve ser
acompanhado no total, por viatura e por motorista, para que se tenha um melhor

entendimento dos resultados.

63



8.3 - Aproveitamento das horas disponiveis das Viaturas

Este indicador consiste na percentagem de ocupagdo da viatura. Ele é calculado
dividindo o total de horas trabalhadas pelo total de horas disponiveis da viatura, o que
gera uma percentagem que € o indicador utilizado pela empresa. Tal indicador ajuda tanto
no controle das Fontes e Receitas, como no controle dos Processos internos,
preferencialmente nos termos Atividades Chave e Recursos Chave. Neste indicador,
guanto maior o numero, melhor o indicador. Antes da pandemia covidl9, as medicdes
desses indicadores ficavam em torno de 70%. Durante a crise covidl19, o indice baixou
para em torno de 50% e, a partir de julho de 2020, passou para 85%. Este foi o Unico
indicador que melhorou depois da pandemia. Isto se d& porque, com a crise causada pelo
surto, muitas pessoas ou seus familiares perderam o emprego, 0 que acabou aumentando
a procura de postos de trabalho, inclusive para a funcdo de motorista, profissional que,
antes da pandemia, era muito dificil de se contratar e de se manter. Muitas vezes o
motorista poderia escolher entre vérias propostas de trabalho, ndo s6 no setor, como
também em outros setores que fossem mais atrativos. Mas, com a recessao causada pela
pandemia, a oferta de motoristas a procura de trabalho mais que quadruplicou, o que
ocasionou uma melhor possibilidade de selecdo, bem como um maior comprometimento
do motorista com a empresa. Esse indicador tambeém deve ser verificado no global, por
viatura e individualmente para cada motorista. 1sso porque, as vezes, os indicadores, no
global, podem até estar satisfatorios, porém pode haver uma viatura com desempenho
muito melhor que a outra, e a geréncia deve verificar o que esta acontecendo na viatura
cujos resultados estdo inferiores. Relativo a cada viatura, deve-se ainda analisar cada
motorista, pois, as vezes, um motorista esta com resultados excelentes, e 0 outro ndo esta.
Se a geréncia souber verificar o que os melhores motoristas estdo fazendo para obter os
melhores resultados, e puder replicar aos demais motoristas, conseguira melhorar os seus

resultados sem fazer grandes investimentos.

8.4 - Quilometragem por Faturacéo

Além de indicadores das receitas deve-se ter indicadores para a estrutura de custos,
pois ndo adianta de nada faturar bem e ter custos maiores do que se faturou. Por isso, a
empresa tem o indicador de Quilometragem por Faturacdo. Este indicador consiste em
um racio entre os quilébmetros percorridos pelo motorista (ou viatura), dividido pelo valor

faturado pelo mesmo no periodo, normalmente medido por dia, para controlar como 0s
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motoristas e viaturas estdo se desempenhando durante a semana. No fechamento semanal,
se confirma efetivamente como foi o desempenho durante a semana. Este indicador foi
pensado para controlar os quildmetros feitos pelos motoristas, pois, neste negocio, o
motorista tem muita liberdade de ir e vir sem supervisdo imediata de suas atividades.
Assim 0 motorista sabe que tem uma meta de quilometros a atingir conforme a sua
faturacéo, e isso faz com que ele se policie para andar menos. Neste indicador, quanto
menor o numero melhor estd o resultado do indicador. As medicGes dele, antes do
covidl9, eram em torno de 2,2 km/€. J& durante a pandemia Covid19, estes niumeros
subiram para em torno de 3,0 km/€. Apds julho de 2020 no pds-Coid19, os numeros
passaram para 2,4 km/€. O que mostra que este indicador também piorou apds a

pandemia.

Com esse indicador, a empresa consegue controlar quais sdo 0s custos variaveis que
ela teve com a operacdo, pois, além de possuir as estimativas de quanto é a autonomia em
média de cada viatura, ela também possui o historico de manutencdes e, com isso,
consegue calcular o custo por km de cada viatura. Sabendo estes valores, a empresa
consegue calcular o quanto teve de custos para realizar a operacao. Sabe também os custos
fixos dela, custos como seguros, internet etc. Assim consegue quantifica-los
semanalmente também. Através dessa somatoria de custos fixos e variaveis a empresa
consegue projetar qual foi o custo da operacdo. Estes valores sao mensalmente conferidos
e reajustados. Além disso, quinzenalmente, sdo conferidos os custos de gasto com gaséleo
para verificar se as previsdes estdo corretas e, a cada 2 meses, sdo conferidos 0s custos

com manutencéo para verificar se 0s mesmos estao corretos.

8.5 - Porcentagem da Faturacédo do Motorista

Este é o indicador que mostra a percentagem que cada motorista ird ganhar. Ele
monitoriza o aprendizado e o crescimento da equipe, juntamente com a estrutura de custos
da operacdo. Esta é calculada com base nos indicadores, Faturagdo Total, Faturagcdo hora
e Quilémetros por Faturacdo. Primeiramente, através da Tabela 2, verifica-se 0 racio
Quilémetros por Faturagdo da viatura e qual percentagem se é relacionada. Logo apés
verifica-se novamente na Tabela 2, o racio Faturacdo Total da viatura e a qual
percentagem esta relacionada. A media entre estas duas percentagens gera a percentagem
de faturagdo da viatura, enquanto a média das percentagens de todas as viaturas gera a

média da percentagem de Faturagdo da empresa.
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Exemplificando, se a empresa tem uma faturagdo média por viatura de 1250 euros,

a percentagem referente a esse indicador é de 49%. Se teve uma média no racio Km/€ de

2,45 Km/€, a sua respetiva percentagem é de 47%. Fazendo a média entre os dois chega-

se a uma percentagem da viatura de 48%.

Tabela 2 - Tabela da Comissédo

Tabela da Comissao

Comissao

42%

43%

44%

45%

46%

47%

48%

49%

50%

51%

52%

53%

54%

€/hora

4,5

5,0

5,5

6,0

6,5

7,0

7,5

8,0

8,5

9,0

9,5

10,0

10,5

Km/€

2,9

2,8

2,7

2,6

2,5

2,4

2,3

2,2

2,1

2,0

1,9

18

1,7

Ocupagdo da
Viatura

83%

84%

85%

86%

87%

88%

89%

90%

91%

92%

93%

94%

95%

Comissao
Parceiro

9,7%

10,0%

10,3%

10,6%

10,9%

11,2%

11,5%

11,8%

12,1%

12,4%

12,7%

13,0%

13,3%

Faturagdo P
VIATURA (€)

627

706

785

867

950

1.035

1.121

1.210

1.299

1.391

1.484

1.579

1.676

Fonte: Autor

Com todas essas informagfes consegue-se chegar a percentagem da faturacéo

individual de cada motorista, aplicando-se a seguinte formula:

FM (FHM — FHE)
* + PE
FT FHE QT

PM = PE + PE *
Percentagem da faturagdo do Motorista
Onde
PM = Percentagem de Faturacdo do Motorista
PE = Percentagem de Faturacdo da Empresa
FM = Faturacdo do Motorista
FT = Faturacéo total da Empresa
FHM = Faturacdo Hora Motorista
FHE = Faturacdo Hora Empresa
QM = Quilometros percorrido pelo motorista
QT = Quilometragem total da empresa
PF = Percentagem da Faturagcdo do Motorista
PQ = Percentagem de Quilémetros de cada motorista

QFE = Quilometragem por faturacdo da Empresa

QFE

QM (QFE — QFM)
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QFM = Quilometragem por faturagdo do Motorista

Esta formula leva em consideragdo as propor¢des que cada motorista adiciona nos
racios de controlo. Assim o motorista que contribuiu positivamente para ajudar os racios
recebera um acréscimo na sua percentagem de faturagéo. Ja os motoristas que nao tiveram
um desempenho t&o bom e contribuiram negativamente para os racios de controlo terdo

uma diminuicdo na percentagem de faturacdo em comparacao a percentagem da empresa.

Esse sistema tem o principio basico de quanto mais o motorista faturar e melhor for
0 seu desempenho, maior serd sua percentagem de comissdo e quanto menor o seu
desempenho também menor serd a sua comissao. Esta percentagem pode variar de 43%
a 55%. Porém como demonstrado anteriormente, ela ndo depende exclusivamente da
faturacdo do motorista, pois a empresa considera a faturacdo da viatura primeiramente e
depois de cada motorista individualmente. A medida deste indicador antes do covid19 era
em torno de 43 a 46%. Durante a pandemia, foi por volta de 44 a 48% e, depois de julho
de 2020, passou a ser de 44 a 47%.

8.6 - Notas atribuidas nas plataformas

Este indicador ird ajudar a medir o Relacionamento com os clientes, o Aprendizado
e Crescimento e a qualidade nos Processos internos. Ele funciona da seguinte maneira,
para cada viagem feita nas plataformas eletronicas o cliente pode dar uma notade 1 a 5
pontos. Com isso, cada motorista possui uma nota sobre a média das ultimas 500 viagens
realizadas. A empresa tem acesso a esse relatorio através da pagina das plataformas
eletronicas. Assim pode fazer os feedbacks dos clientes para os motoristas. Percebe-se
gue normalmente os motoristas com notas mais altas conseguem faturagdes maiores. Isto
acontece pelo critério de desempate utilizado pelas plataformas. O primeiro critério para
escolha de um motorista pelas plataformas eletronicas é a proximidade com o cliente,
porém muitas vezes existem dois ou mais motoristas com a mesma proximidade do
cliente, neste caso o critério de desempate passa a ser as notas do motorista, entdo o
motorista com a maior nota ganha a viagem. Por isso 0s motoristas com notas mais altas
faturam mais, pois ficam menos tempo sem clientes. A medicgéo deste indicador antes da
pandemia Covid19 era de 4,81 de nota, durante a pandemia aumentou para 4,89 e, apds
julho de 2020, passou a 4,88. No quesito nota dos clientes, 0 servi¢o de transporte por
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aplicacdo possui notas extremamente altas, sendo consideradas notas ruins abaixo de
4,65.

9.0 - Metas para os indicadores

O primeiro indicador é a Faturacéo total. Este indicador tem como base a juncéo do
indicador Faturacéo hora, mais o indicador Aproveitamento da Viatura, gerando um total
de faturacdo por viatura. A meta para este indicador é de 1200 euros por viatura por

Semana.

O segundo Indicador é a faturagdo por hora, que tem uma meta crescente, ndo
apenas uma meta especifica. Isso quer dizer que, conforme se fatura mais por hora, o
motorista pode receber uma comissdo maior. Conforme a Tabela 2, a meta para este

indicador deve ficar acima de 8,0 €/h.

O terceiro indicador é a percentagem de aproveitamento da viatura. Este indicador
tem como meta ficar acima de 80% de aproveitamento das horas da viatura. Esse
indicador normalmente ndo € demonstrado para 0s motoristas, mas serve de parametro

para o calculo da sua comiss&o.

O quarto indicador é o de quilometragem por faturacdo. Este indicador serve para
que a empresa controle o quanto as viaturas estdo andando para faturar 1 euro. Esse
indicador também interfere na comissao do motorista e quanto menor o indice, mais o
motorista podera receber de comissdo. A meta para os motoristas é ficarem abaixo de
2,5Km/€

O quinto indicador é a percentagem de comissdo que cada motorista recebe, que é
calculada com base na Tabela 2 e na formula apresentada acima, sendo que a juncdo
destes dois critérios faz com que quanto mais 0 motorista fature e ande menos com a
viatura, maior sera sua comissao e vice-versa. A meta, para este indicador, é ficar acima
de 46%.

O sexto Indicador € a nota das plataformas eletrénicas. Ele serve para medir o grau
de satisfacdo dos clientes com o servico prestado pela empresa. Sua meta é ficar acima
de 4,85.
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10.0 - Construcdo de um modelo de negécio baseado na juncgdo entre 0s

Modelos Canvas e Balanced Scorecard

Conforme apresentado anteriormente, utilizou-se 0 método aplicado no estudo de
Batocchio (2017) em que, juntamente com outros 2 autores, apresentam a juncdo do
modelo Canvas e 0 BSC como ferramenta para avaliacdo de desempenho e modelo de
negécio de uma empresa. A aplicacdo deste modelo pode ser vista na Quadro 3. As

descri¢Oes de cada parte da tabela serdo explicadas logo abaixo da mesma.

BSC Processos BSC Aprendizado e

) BSC Clientes
Internos crescimento

) Relacionamento com os
Parcerias Chaves

Clientes
Atividade Chave Proposta de valor Canais
Recursos Chave Segmentos de Clientes
BSC Financeiro
Estrutura de custos Fontes de receita

Quadro 3 - Unido do método BSC e Canvas
Fonte: Autor adaptado (Batocchio, 2017)

10.1 - BSC Processos internos

Parcerias Chave: As parcerias principais sdo: Empresas de mecanica, manutengao
e venda de automoveis, Empresas Gasolineiras, Banco, Plataformas eletrénicas de
deslocamentos urbanos e empresas de seguros.

Atividade Chave: Garantir a maior quantidade e disponibilidade de viaturas,
limpas, confortaveis e adequadas ao deslocamento urbano, com motoristas treinados e
habilitados para o servico.

Recursos Chave: Os recursos chaves para o sucesso do negécio séo: as viaturas
devidamente limpas e em condigdes para a realizacdo do trabalho. Motoristas treinados
para o melhor aproveitamento da viatura, maximizagdo do tempo e diminui¢ao dos custos.

Outro recurso chave é a parceria com as plataformas eletrdnicas de transporte urbano.
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10.2 - BSC Aprendizado e crescimento

Proposta de valor: Disponibilizar viaturas com motoristas treinados, ao melhor
tempo e com o melhor custo beneficio, levando o cliente ao seu destino com a maior
agilidade e seguranca possivel. 1sso é o que o cliente da Sumptuous Planet deve encontrar
em seus servicos. O cliente conseguira encontrar a empresa através das plataformas
eletrdnicas em que a empresa possui parceria ou podera fazer agendamentos através de
contatos feitos diretamente a empresa. Depois deste primeiro contato, a empresa
disponibilizara o deslocamento de uma viatura e um motorista para o0 ponto de coleta e
posteriormente para o ponto final desejado. Para o cliente, o valor é visto em ter esta
disponibilidade, ao melhor tempo e custo beneficio de uma viatura com motorista
treinado e a disposicdo para leva-lo ao seu destino. Outro valor percebido pelo cliente é
seguranca e higiene. Com essa realidade de pandemia, a empresa disponibiliza
separadores de acrilico entre passageiro e motorista, alcool gel e outros utensilios para
desinfecéo da viatura, visando assim a seguranca do motorista e dos passageiros.

10.3 - BSC Clientes

Relacionamento com os Clientes: Para o sucesso do negécio, € muito importante
que o servigo de transporte seja 0 mais satisfatério e agradavel possivel. Para isso 0s
motoristas (principais responsaveis pela realizacdo do servico), juntamente com as
plataformas eletronicas, disponibilizam meios de comunicagdo, avaliagfes e feedback
com os clientes. Essas comunicacbes sdo feitas através de mensagens ou ligacOes
telefbnicas, a fim de esclarecer eventuais davidas antes do servico de transporte. Apos o
servigo ser realizado, existe um sistema de avaliagdo e feedback que informa
anonimamente para a empresa o grau de satisfacdo que o cliente teve com o servico. Essa
ferramenta gera uma métrica geral por motorista, podendo assim a empresa orientar
melhor seus motoristas para os tipos de atitudes em que os clientes sentem maior valor
no servigo. Assim, com muita transparéncia e sem constrangimentos para o cliente, o
feedback positivo, ou de possiveis melhorias pode ser dado ao motorista.

Canais: Os canais de distribuicdo sdo, na grande maioria, feitos pelas plataformas
eletronicas de transporte que se responsabilizam em encontrar os clientes, cobra-los e
fazer o pagamento semanal para a empresa. Existem ainda alguns clientes que podem

contatar diretamente a empresa através do telefone ou da sua pagina no Facebook.
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Segmentos de Clientes: A maioria dos clientes da Sumptuous Planet é de pessoas
sozinhas ou grupo pequeno de pessoas que querem se locomover em centros urbanos,
rapidamente sem pegar transportes publicos. Tracar um perfil Gnico é muito dificil como
ja foi explicado no item 7.1.3, os seus segmentos mudam conforme o horario e dia da

Semana.

10.4 - BSC Financeiro

Estrutura de custos: O principal custo da operagdo € com o motorista, seguido
pelo custo de combustivel. Outros custos associados sdo 0s de manutencdo, seguros,
internet, e depreciagdo das viaturas, bem como o custo de sua aquisi¢do. Ainda outro

custo relevante é o da comissdo para as plataformas eletronicas.

A empresa trabalha com uma grande parte dos seus custos de modo variavel, cerca
de 80%. Isso faz com que ela tenha flexibilidade orcamentaria nos momentos de baixa da
operagéo.

Os principais custos variaveis da operacéo sdo a comissao do motorista, que varia
normalmente de 43% a 50%. Seguido de custo com Gasdleo, algo entre 16% e 20%,
custos administrativos algo entre 7% e 13% e manutencdo das viaturas que s&o em torno
de 3,5% a 4% da faturacdo da empresa. Todos esses valores, com exce¢do da comissdo

do motorista, tendem a baixar conforme a faturacdo aumenta.

A empresa tem como composicao alguns custos fixos e outras variaveis. Os custos
fixos sdo normalmente os seguros, custos de créditos e taxas financeiras, internet,
telefones e contabilista. Em faturacdes normais estes custos variam entre 6% e 10 % da
faturacdo. Contabilizando todos estes custos, a empresa normalmente obtém um resultado
antes dos impostos que varia entre 19% a 5% da faturacdo. Esses valores ja sdo
atualizados com a realidade da p6s-covidl9, a realidade antes do covid19 era em torno de
19% a 15% de resultados antes dos impostos. Estes custos variam também conforme a
faturacédo, pois quanto maior a faturacéo, os custos tendem a diminuir.

Fontes de receita: A sua principal fonte de receita é proveniente dos clientes
indicados pelas plataformas eletrénicas que normalmente querem se deslocar em centros
urbanos. Ainda existe uma pequena receita proveniente de deslocaces feitas por clientes

sem intermédio das plataformas juntamente com os transferes turisticos.

71



11.0 - Resultados Discussoes e Estratégias.

Estudando a analise SWOT Cruzada percebeu-se algumas estratégias para melhorar

as forcas, aproveitando as oportunidades externas, ao mesmo tempo melhorando algumas

fraquezas e se defendendo de algumas ameacas externas. Essas estratégias serdo

apresentadas logo abaixo, elas podem ser divididas basicamente em dois tipos: 1

Expansao da prépria empresa e 2 Expansao atraves da aquisi¢do de novas empresas.

Logo abaixo, serdo apresentadas estas estratégias com as suas propostas para

expansdo e melhoria da empresa estudada.

111 -

Estratégias de Expanséo da propria empresa

Ela se baseia na estratégia de expansao da propria empresa, através da aquisicdo de

novas viaturas. E as oportunidades para a aquisi¢do de novas viaturas sdo:

Para o sistema X, composto de viaturas de passageiros de até 5 lugares de gama
média, exemplos Renault Megane, Peugeot 308. Essas viaturas serdo para
expandir a empresa no mesmo modelo de negocio que a mesma ja trabalha, ou
seja, pagamento de comissdes a motoristas e em turnos. Pode-se também
aproveitar a oportunidade de mercado e comecar a alocar viaturas no sistema de

aluguer semanal para comecar a diversificar o seu portfélio de servicos.

Para o sistema XL, que utiliza viaturas de passageiros com capacidades entre 7 e
9 lugares. Estas viaturas poderiam tanto trabalhar no sistema de comissionamento
ou de aluguer semanal com as plataformas eletrdnicas, bem como também
poderiam iniciar uma nova modalidade, a de transferes turisticos. Comegando
assim a empresa a diminuir a dependéncia comercial das plataformas. Sendo essa
dependéncia uma das principais ameacas pontuadas na analise SWOT € uma

grande oportunidade para diversificar os servicos oferecidos pela empresa.

Para o sistema Green, composto de viaturas de passageiros totalmente elétricos.
Estas viaturas poderiam ser utilizadas para o sistema de aluguer semanais.

Aumentando ainda mais o0s tipos de servigo de transporte oferecidos pela empresa.

Juntamente com as estratégias acima mencionadas, estas viaturas também poderiam

ser utilizadas como transferes turisticos. Com essa estratégia a empresa estaria

aproveitando a for¢a, Custo de investimento baixo, juntamente com a oportunidade Nova
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modalidade de transferes turisticos, 0 que aumentaria as possibilidades de ganhos da
empresa e diminuiria a dependéncia das plataformas eletrnicas, podendo ainda entrar na
categoria XL e Green nas plataformas eletrénicas. Os pagamentos na categoria XL sdo
70% maiores que na X, e normalmente as viaturas XL também podem fazer transportes
na categoria X, obviamente recebendo como a categoria X. Ja, na categoria Green, 0s
pagamentos sdo 0s mesmos da categoria X. Porém nesta categoria existe cada vez mais
um publico fiel que normalmente é mais preocupado com o meio ambiente, por isso da
prioridades para estes tipos de viaturas. Outras vantagens deste sistema sdo 0s custos com
0 abastecimento (eletricidade neste caso) e manutencdo que sdo muito mais baixos que as
viaturas a gasleo. Em ambas as categorias pode-se trabalhar com comissionamento ou

aluguer semanais das viaturas.

J& a oportunidade Linha de crédito facilitado diminui a fraqueza Dificuldade de
aquisicdo de novas viaturas, pois facilita o financiamento de novas viaturas. Além disso,
soma com as oportunidades de expansdo e de entradas em novos segmentos, pois
potencializa a aquisicdo de viaturas de varias especificaces de trabalho. A aquisicao de
novas viaturas abre a oportunidade para trabalhar no sistema de aluguer semanal, o que
enfrenta a fraqueza Dificuldade em contratacdo e retencdo de motoristas, ja que oferece
uma gama maior de possibilidades de viaturas para 0 motorista, bem como a nova
modalidade de aluguer semanal que muitos motoristas preferem. Esse investimento ainda
podera oferecer viaturas mais novas e confortaveis, o que também ajuda na retencéo de
motoristas. Ja a oportunidade de Transfers Turisticos enfrenta a fraqueza Dependéncia de
poucas plataformas para angariacdo de vendas, em virtude de diminuir a dependéncia da
empresa para com as plataformas eletronicas, no quesito venda, criando assim um novo
segmento que ndo depende das plataformas para angariacéo de clientes.

Por ualtimo, a aquisi¢do de novas viaturas seria 0 aproveitamento da forca Baixo
investimento somado com a oportunidade Linhas de crédito facilitadas para ajuda para as

empresas devido a pandemia covid19.

Porém alguns pontos devem ser levados em consideracdo. A categoria Green, que
trabalha somente com viaturas elétricas, paga 0 mesmo valor que a categoria X, porém o
custo de aquisicdo da viatura é mais que dobro em varios casos. Outro problema é que as
viaturas que estdo atualmente no mercado possuem um limite de +- 300km por
carregamento (Nissan, 2020), e o carregamento pode demorar até 8 horas. As viaturas X

que trabalham na empresa percorrem em torno de 300 a 500 km por dia e trabalham
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muitas vezes 24 horas divididos em dois turnos. Embora a manutencdo das viaturas
elétricas, nos primeiros 150 mil km, seja extremamente baixa, comparado com as viaturas
a gasoleo, normalmente, a partir dessa quilometragem, necessita-se trocar a bateria, algo
que pode custar até 12 mil euros dependendo do seu modelo. Esta manutencdo pode
impactar de maneira significativa nos custos da empresa. Em virtude disso, esta
modalidade tem todas as caracteristicas para o sistema de aluguer semanal, pois somente
um motorista trabalha na viatura, fazendo uma média de 150 a 300 km por dia, 0 que fica
dentro da autonomia da viatura, sendo que, realizando menos quildmetros por dia,
demorard mais para necessitar a troca da bateria. Esse sistema de aluguer semanal, d&
menos trabalho para a empresa, pois ndo é necessario controlar onde o motorista esta,
nem quantas horas o motorista ira trabalhar, mas o rendimento por viatura também é

menaor.

Outro ponto que deve ser levado em consideracdo na modalidade XL é que o custo
de aquisicdo de uma nova viatura € em torno de 50% a mais que de uma viatura X, e
normalmente estas viaturas tem um custo de combustivel e manutencdo de 10 a 20%
maior que a categoria X. Ainda, com a pandemia de covid19, os grupos e ajuntamentos
de pessoas e turistas estdo muito menores, 0 que demonstra uma baixa significativa nesta
modalidade. Para o verdo de 2021, espera-se uma melhora, porém isso vai depender da

evolucdo da pandemia até la.

11.1.1 - Minimizar os custos para reforco de Caixa

Esta estratégia prevé enfrentar as Ameacas Limitacdo de viaturas a gasoleo por
parte da Plataforma Uber e Organizacdo é afectada diretamente pelas oscilagdes
econdmicas. Através da Forca Baixo custos de Manutencdo, seguros, gaséleo esta
estratégia pretende diminuir ao maximo os custos da operacéo, visando a geracéo de lucro
para fortalecimento do caixa da empresa. Esta estratégia é muito importante porque a
empresa € muito afectada pelas variagdes da economia e precisa se preparar para as
possiveis crises que ainda poderdo ocorrer devido as incertezas da economia portuguesa
pos covidl19. J4, em relacdo a ameaca Limitacdo de viaturas a gasoleo por parte da Uber,
esta estratégia ajuda a maximizar os ganhos com cada viatura, assim podendo compensar

um pouco a falta da possibilidade de expanséo na categoria X.

Porém alguns pontos devem ser levados em consideracao nesta estratégia, quando

se propde a minimizacdo dos custos, deve ser levada em consideracéo a relagéo preco
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qualidade. Pois ndo adianta baixar os custos obtendo piores qualidades e como produtos
de qualidade mais baixa normalmente duram menos, a viatura tem que ir mais vezes ao
mecanico, 0 que acaba por ser uma economia no inicio se transforma em um custo maior
com méo-de-obra mecéanica, acrescido de perda de faturacdo maior pelo periodo parado.

Portanto este quesito deve ser analisado com a maxima prudéncia cautela e experiéncia.

11.1.2 - Aumentar a eficiéncia da empresa e dos motoristas

Com esta estratégia pretende-se enfrentar as fraquezas Colaboradores com pouca
formacdo. Alta rotatividade, Dificuldade na contratacdo e retencdo de Motoristas,
Limpeza Viaturas, juntamente com as ameacas Altas notas de avaliacdo nas plataformas,
Através da forca, Tratamento amigavel e diferenciado aos colaboradores, juntamente com
um plano de formagéo para os colaboradores. Com isso, os colaboradores entenderéo
melhor do processo, se tornardo mais eficazes e consequentemente suas notas nas
plataformas irdo melhorar. Melhorando a sua classificacdo nas plataformas, o motorista
aumentara ainda o critério de desempate no caso de outro motorista estar na mesma
distancia que ele do cliente. Isso aumentard a sua faturacdo e consequentemente a
faturacdo da empresa também. A empresa pode criar uma cartilha, a ser entregue e
explicada a cada colaborador, contendo as principais informac6es e cuidados do seu
servigco. Além desta iniciativa, pode-se adquirir novos softwares de gestdo de viaturas,

tempos e servicos a fim de facilitar e aumentar a eficiéncia dos colaboradores.

Para aumentar a eficiéncia, faz-se necessario melhorar a retencdo dos
colaboradores, juntamente com o aperfeicoamento do recrutamento dos motoristas, pois
quando a empresa consegue recrutar melhores colaboradores, fica mais facil para treina-
los. Quando os colaboradores sdo muito inexperientes ou muito ruins perde-se muito
tempo em formacdo, mas muitas vezes ndo se consegue atingir o objetivo somente
treinando, pois esse motorista ndo esta habilitado ou muitas vezes ndo esta interessado
em aprender. Por isso, somado a estratégia anterior, deve-se selecionar melhor os
colaboradores e dai sim treina-los. Juntamente com a sele¢do interna, promover um
recrutamento externo que possa realmente recrutar bons colaboradores. Esse
recrutamento deve promover os pontos fortes da empresa com o Pagamento de Comissoes
acima da média e aproveitar as oportunidades com Maior procura de motoristas apos a
crise gerada pelo covid19. Ainda, para ajudar na retencdo dos atuais colaboradores, a

empresa deve enaltecer estas duas forgas para os seus colaboradores, isto ira incentivar
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gue que eles continuem na empresa. Isso pode ajudar todos a passarem por novas

possiveis crises geradas pela pandemia de Covid 19 ou néo.

Entretanto ndo se deve confiar somente nesta forca para retencdo e recrutamentos
de motoristas. Um ambiente amigével e boas condicbes de trabalhos também ajudam
nessa ardua tarefa, a de recrutar e reter os colaboradores.

11.2 - Expanséo adquirindo novas empresas

Esta estratégia pretende diminuir as fraquezas Dificuldade operacional fora da
grande Lisboa, Alta rotatividade, Dependéncia de poucas plataformas para angariagoes
de vendas, Dificuldade em aquisi¢do de novas viaturas, juntamente com as ameacas, A
organizacdo é afectada diretamente as oscilagdes econémicas, Limitacdo de viaturas a
gasoleo por parte da Uber, Baixa procura devido a quebra p6s Covidl9, com as
oportunidades Maior procura de motoristas e boas oportunidades de aquisicdes de
empresas em Insolvéncia, Concorrentes trabalham com sistema de aluguer, néo
gerenciam rotas nem km percorridos dos motoristas.

Esta estratégia tem a premissa de expandir a empresa através da aquisi¢ao de novas
empresas. Com a crise econdmica gerada pela pandemia de covid19 no inicio do ano de
2020, muitas empresas do setor se encontraram em sérias dificuldades financeiras, pois
ndo estavam preparadas para uma queda tdo abrupta na arrecadacéo dos seus rendimentos.
Entdo muitos empresarios tomaram a iniciativa de vender suas empresas, pois nao
conseguiam mais ver outra saida. Com isso, surgem muitas boas oportunidades de
aquisicdes de empresas ja montadas, com motoristas, viaturas e licencas todas em dia. O
que combateria as fraquezas mencionadas acima, pois a empresa ja pode ter viaturas para
trabalhos do tipo X, XL, Green entre outras. Essas empresas podem ter mais vagas para
o tipo X, que sdo limitadas por parte da Uber, assim ja afastando esta ameaca, e também
aumentando o portfdlio de servico da empresa. Como normalmente a empresa ja vem
com as viaturas, a fraqueza Dificuldade em aquisicdo de novas viaturas, também estara
sendo minimizada com esta estratégia. E ainda estas novas viaturas podem ser utilizadas
para transferes turisticos, o que ajudaria a combater a fraqueza Dependéncia de poucas

plataformas para angariacdes de vendas.

Por ultimo, a empresa pode estar situada em outra localidade que ndo seja a grande
Lisboa, o que combateria outra fraqueza da empresa, Dificuldade operacional fora da

grande Lisboa. Com tudo isso, 0 aumento da quantidade de viaturas, aliado a sua maior
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diversificacdo, junto com uma boa gestdo, aumentara os lucros da empresa, diminuindo

assim o impacto de outra possivel crise.

Porém alguns pontos devem ser levados em consideracdo. O valor pago por essas
empresas deve ser algo que se torne uma vantagem competitiva e ndo um custo que gere
muita dificuldade do pagamento. Pois, se o custo de aquisi¢do for muito alto, seré dificil
e demorado para a empresa conseguir 0 retorno sobre este investimento. As empresas
devem ser muito bem analisadas contabilmente, economicamente e legalmente para que
ndo haja nenhuma surpresa, como dividas ou licengas expiradas, apds a aquisicdo. As
viaturas devem ser muito bem averiguadas e analisadas, pois sdo viaturas de trabalho e
devem estar em perfeitas condi¢des de uso. Ainda, por ultimo, ndo existe como se blindar
totalmente de possiveis problemas com credores ndo declarados até o momento da

aquisicdo da nova empresa, portanto deve-se analisar e reanalisar muito bem o negécio.

12.0 - Conclusoes

Este trabalho teve como objetivo o desenvolvimento do modelo de negécio para a
empresa Sumptuous Planet Animacdo Turistica Lda. Para isso teve-se que estudar a
bibliografia relevante para o tema. Com o estudo, conseguiu-se ferramentas para
confecionar este modelo do negécio. A partir delas foram estudados 0 mercado macro
econémico de Portugal e da UE. Como, durante a confecdo deste trabalho, ocorreu a
pandemia Covid-19, analisou-se estes cenarios com as perspetivas antes da pandemia e
pés pandemia. As anélises destes ambientes macroecondmicos indicam que o pior da
pandemia ja passou, porem ndo sem antes ter prejudicado muito a economia da UE e a de
Portugal também. Segundo o BCE, Portugal, devido a sua dependéncia econdémica do
turismo, sera um dos paises mais afetado economicamente da Europa, muito devido a
restrices de voos por causa da pandemia. O setor de TVDE sente esse impacto, pois
cerca de 40% dos clientes do setor sdo de turistas. Porém, durante a pandemia, notou-se
uma mudanga no comportamento dos clientes portugueses que comegaram a utilizar mais
0 servicgo. Isso se da porque, com medo da doenca, o cliente portugués acaba evitando
utilizar os transportes publicos, preferindo os TVDE’s, e essa mudanca tem ajudado o

setor.

Percebeu-se que, nos pds covid-19, a empresa estd tendo uma maior facilidade na
contratacdo e retencdo de motoristas. Porem estes motoristas estdo cada vez faturando

menos, devido a falta de turistas estrangeiros e as restricdes de mobilidades impostas pelo

77



governo. Alguns destes motoristas ja trabalhavam com outros parceiros no sistema de
aluguer, porém este sistema, com as baixas facturacdes, estd cada vez mais se
inviabilizando para estes motoristas, que estdo migrando para o sistema comissionado
(que é o sistema que a empresa estudada usa). Outros sdo novos motoristas que, com a
pandemia, perderam o emprego, ou S0 jovens que ndo conseguem uma colocagdo no

mercado de trabalho.

Ap0s a analise macro e microecondmica, aplicou-se a analise SWOT para conseguir
entender quais as Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas do negdcio. Percebeu-se
que a maior Forca é o pagamento das comissfes acima da média, ja a sua maior fraqueza
¢ a Dependéncia de poucas plataformas para angariacbes de clientes; a maior
oportunidade para a empresa € o Sistema de Aluguer de viaturas e por ultimo a sua maior
ameaca é a Baixa procura devido a quebra p6s Covid1l9. Com posse destes dados,
comecgou-se a desenhar possiveis estratégias para melhorar os resultados da empresa.
Todas elas passam por aumentar a quantidade de viaturas da empresa, para que esta possa

diluir melhor os seus custos e aumentar seus lucros.

Em seguida da analise SWOT, foram apresentados indicadores e suas respetivas
metas. Os indicadores sdo: Faturacdo Total, Faturacdo por hora, Aproveitamento das
horas da viatura, Quilometragem por faturacdo, % da Faturacdo do Motorista e Notas
atribuidas das plataformas eletronicas. Com esses 5 indicadores, o0 gestor consegue
verificar qual motorista estd acima, abaixo ou na meta, analisando assim cada viatura e o

contexto global da empresa.

Apobs a apresentacdo dos indicadores, foi apresentado o modelo de negdcio com
base na unido do BSC e o0 Modelo Canvas. O BSC apresenta a andlise através de quatro
perspetivas, que sdo as perspetivas através do Processo interno, as perspetivas atraves do
Aprendizado e Crescimento, as Perspetivas através dos Clientes e por Gltimo mas nédo
menos importante as perspetivas através da analise financeira. A aplicacdo do BSC serve
para o gestor conseguir controlar melhor todo o processo do seu negocio e ndo somente
o financeiro, que muitas vezes é apenas o reflexo de um bom ou mau gerenciamento das
outras perspetivas. Aliada a estas quatro perspetivas foram adicionadas os nove blocos do
modelo Canvas. Cada um alocado na perspetiva que melhor se adequa. Assim conseguiu-
se 0 modelo de negdcio para a empresa, compartilhando as duas ferramentas (BSC e

Canvas), juntamente com as metas e indicadores.

78



Apbs a analise SWOT, percebeu-se que as estratégias para diminuir suas fraquezas
e ameagas, juntamente com o fortalecimento das forgas e aproveitamento das
oportunidades, passam pela expansdo da empresa. As estratégias de expansao da empresa
podem ser divididas em 2 grandes tipos: Aumentar a empresa com viaturas proprias, ou
Aumentar a empresa atraves da aquisicdo de novas empresas. Esta segunda estratégia
surgiu devido ao aumento significativo de empresas a venda no setor. Muitas destas
empresas sdo uma atividade secundaria para seus donos, por isso, com a baixa de
movimento, muitos chegaram a conclusdo que é mais vantajoso vende-las, assim
ocasionando possiveis boas oportunidades de expansdo para a empresa estudada.
Identificou-se, ainda, que, para trabalhos futuros, pode-se fazer a viabilidade financeira

para essas estratégias de expansdo da empresa.
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