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INTRODUCAO

O Estado do Rio de Janeiro conta hoje com o servigo publico de transporte ferroviario de
passageiros, que atende a cidade do Rio de Janeiro, e o servico de trens urbanos da Regidao
Metropolitana do Rio de Janeiro, que atende os municipios Duque de Caxias, Nova Iguacu,
Nilépolis, Mesquita, Queimados, Sdo Jodo de Meriti, Belford Roxo, Japeri, Magé, Paracambi e
Guapimirim, além da proépria capital. A partir de 1998, esses servicos passaram a ser operados
e explorados por empresas privadas mediante concessdo do Estado. Atualmente o servico
ferroviario é operado pela SuperVia o qual é regulada e fiscalizada pela Agetransp. A SuperVia
conta com uma malha de 270 km atendida por 102 esta¢des e transportou em 2016 em média,

segundo dados extraidos do site da concessiondria, 700 mil passageiros por dia util.

A Fetranspor emite e comercializa os cartdes eletronicos de vale-transporte e outros
produtos, por intermédio da sua unidade de negdcios RioCard Cartdes. A concessionaria

aceita os cartdes RioCard como forma de pagamento para embarque. Essa, por sua vez, pode
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vender seus préprios bilhetes eletrénicos, mas estes sé podem ser utilizados para embarque
no seu proéprio sistema de transporte. Segundo dados fornecidos pela Geréncia de Receitas
Tarifdrias da Geréncia de Inteligéncia de Mercado da SuperVia, atualmente, 60% dos
embarques sao feitos com utilizacdo dos cartdes RioCard, e a outra parcela dos embarques é
realizada com a utilizacdo de bilhetes eletrénicos emitidos e comercializados pela propria

concessionaria.

O estudo deste trabalho se inicia com uma contextualizagdo dos principais problemas
identificados e o porqué de eles terem sido escolhidos como objeto desse trabalho. Além
disso, também é explicitada a relevancia deste estudo, através da andlise SWOT do setor

ferroviario do Estado do Rio de Janeiro para canais de venda e da Proposta de Valor Canvas.

A Proposta de Solugdo deste trabalho consiste na elaboragdo de um Plano de Negdcio para
um novo canal de venda de bilhetes no setor de transporte publico ferroviario no Estado do
Rio de Janeiro. Com esse Plano de Negdcios, pretende-se estudar a viabilidade financeira e a
rentabilidade da nova solucdo proposta, assim como identificar os beneficios intangiveis

advindos desse novo canal.

DIAGNOSTICO

A implantacdo de um novo canal de vendas seria um facilitador para a comercializacdo dos
bilhetes e representaria uma reducdo de custos fixos necessarios para manter a estrutura das
bilheterias, a medida que haveria deslocamento da venda dos bilhetes, que atualmente sdo

realizados exclusivamente de forma presencial ou pelas bilheterias.
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Outro fator motivador para implantacdo desse novo canal tem origem nas reclamacoes
realizadas através das midias sociais e pelo SAC. Os dados da SuperVia revelam a existéncia de
52 reclamacodes de janeiro a outubro de 2016 relacionadas ao tempo de espera em fila, feitas
através do SAC. As menc0es feitas em redes sociais no mesmo periodo foram desconsideradas
devido a sua insignificancia. Na SuperVia, a oferta de lugares e o nimero de viagens obedece
diariamente a um movimento pendular para atender ao fluxo de passageiros, que entre as
06h00 e 09h00, e 17h00 e 20h00 esta mais intenso. Essa caracteristica no modelo operacional
da SuperVia possibilita a concentracdao de recursos em locais e hordrios predefinidos, para
atender a demanda de passageiros e minimizar os eventuais problemas com filas. Em
contrapartida, sdo necessarios custos extras na disponibilizacdo de mais bilheteiros, mais

agentes de controle, mais agentes de limpeza, mais vigilantes na estrutura das bilheterias.

Percebe-se entdo a necessidade da criacdo de um canal de venda de bilhetes on-line, seja a
partir dos custos inerentes da manutencao das bilheterias, ou pela quantidade de reclamacgdes

relacionadas as filas.

Importante ressaltar que ha infraestrutura disponivel para operacionalizar o projeto, visto que
as alteracGes em processos existentes sdo minimas, além da possibilidade de utilizar os
recursos ja disponiveis. De maneira geral, a implantacdo do canal de vendas geraria a
necessidade de: definir a forma de pagamento pelos clientes; definir como os bilhetes e os
comprovantes de compra seriam disponibilizados; definir a campanha de divulgacdo do
servico nas redes sociais; definir o marketing digital a partir da divulgacdo do servico em links

patrocinados e em sites comparadores de precos.

A base conceitual deste trabalho é orientada por trés temas centrais:
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(i) Comportamento do consumidor, as influéncias, processos de decisao de compra e o

habito de consumo no ambiente virtual;

(ii) Construcdo de um plano de negécio;

(iii)  Conceitos sobre a viabilidade econémica de um projeto.

(i) Kotler e Keller (2012) afirmam que o comportamento de compra do consumidor é
influenciado por fatores culturais, sociais, pessoais e psicologicos. Entre esses, os fatores
culturais exercem a maior influéncia. Para eles, o dominio da cultura sobre os outros fatores
é explicado a partir da compreensdo de que a cultura é composta por subculturas, que
fornecem identificagdo e socializacdo para seus membros, por exemplo, as nacionalidades, as
religides, os grupos sociais e as regioes geograficas. Além disso, o desenvolvimento da cultura
em um individuo depende diretamente da influéncia que o mesmo sofre da familia e da

sociedade desde criancga.

Ainda segundo Kotler e Keller (2012), o ponto de partida para compreender o comportamento
do consumidor ocorre a partir dos estudos ambientais e de marketing, que penetram o
consciente do comprador e o levam a processos de decisdo de compra. Fatores psicoldgicos,
como motivacdo, percepcdo, aprendizagem, crencas e atitudes, combinados a determinadas
caracteristicas do consumidor, culminam com processos de decisdo de compra. A Figura 1

evidencia a gama de fatores que podem influenciar o comportamento do consumidor.
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Figura 1 - Fatores que influenciam o comportamento do consumidor. Fonte KOTLER, 1998.

Entre os subgrupos destacados como fatores que influenciam o comportamento do
consumidor destaca-se a motivacdo. Segundo Robbins (2008), pode-se definir motivacao
como a disposicdo de um individuo para fazer alguma coisa, que é condicionada pela
capacidade dessa a¢do de satisfazer uma necessidade do individuo. Ainda segundo o autor,
uma necessidade ndo satisfeita gera tensdo, que estimula a vontade do individuo e
desencadeia uma busca de metas que, uma vez cumpridas, satisfardo a necessidade e levarao
a reducdo de tensdo. Kotler e Keller (2012) afirmam que a motivacdo possui tanto um
direcionamento, quando selecionamos um objetivo em detrimento do outro, quanto uma

intensidade, quando perseguimos um objeto com mais ou menos vigor.

A decisdo de compra do consumidor passa por etapas determinantes para a concretizacdo ou
ndo da aquisicdo de determinado produto ou servico. A Figura 2 mostra o modelo das cinco

etapas do processo de compra do consumidor.



Reconhecimento Busca de Avaliagiode Decisdo de Comportamento
do problema informacdes alternativas compra poOs compra

Figura 2 — Modelo das cinco etapas do processo de compra do consumidor. Fonte adaptado
KOLTER e KELLER (2013)

O processo de compra comega quando o comprador reconhece um problema ou uma
necessidade estimulada por estimulos internos ou externos. Em seguida inicia-se o processo
de busca de informacgdes, que curiosamente é feito de maneira limitada pelos consumidores.
As principais fontes de informacdo procuradas pelos consumidores sdo: pessoais (familia,
amigos e vizinhos); comerciais (propagando, sites, embalagens); publicas (meios de

comunica¢do em massa) e experimentais (uso do produto e manuseio).

A terceira etapa é a avaliacdo de alternativas, onde o consumidor analisa as opc¢des e
possibilidades de substituicdo ou ndo do bem desejado e o risco em sua decisdo. O preco,
pracga, produtos, prazo e forma de pagamento sdo importantes nessa avaliagdo. Caso o
consumidor nao encontre nenhuma varidvel que o leve a desisténcia inicia-se a penultima

etapa do processo.

A quarta etapa do processo é a decisdo de compra, e esta somente ocorre apos efetivacdo das
etapas anteriores. Por fim, a Ultima etapa é caracterizada pela confirmacao pelo consumidor

se a compra atendeu ou superou suas expectativas, gerando satisfacdo ou insatisfacao.

Dados provenientes da pesquisa sobre o uso da internet pelo site E-commerce em janeiro de
2015 indicam que o Brasil é o terceiro pais no mundo que passa mais tempo na internet, seja

através de desktop, notebooks ou telefone celular.



A pesquisa revelou também que ha mais telefones celulares do que pessoas no Brasil, sendo
54% sao usudrios ativos de internet. Quando comparado com o janeiro de 2014, a quantidade
de usudrios mobile aumentou 15% enquanto que o numero total de usuarios ativos cresceu
10%. Esses dados mostram a tendéncia de crescimento de usudrios para os préoximos anos que

utilizam a rede exclusivamente através do telefone celular.

Oliveira (2007) afirma que no processo de decisdo de compra realizado através da internet,
ha grande presenca da influéncia de familiares e amigos durante a etapa de busca de
informacgdes. Assim, é possivel concluir que os consumidores necessitam de apoio para

constatar a legalidade de suas consultas antes de completar o processo on-line.

Miranda e Arruda (2004) apds aplicacdo de pesquisa com 198 consumidores que realizam
rotineiramente compras on-line, afirmam que comodidade de poder comprar um produto
sem a necessidade de deslocamento é considerada pela maioria dos consumidos como fator
preponderante para a decisdao de compra virtual. Além disso, fatores como facilidade e rapidez
de navegacao, acesso a produtos ndo encontrados no mercado, presenca de ferramentas de
seguranca, qualidade e variedade dos produtos ofertados, entrega no prazo previsto,
presenca de um canal de servico e preco inferior as outras formas de comércio sao
considerados pelos consumidores como altamente importantes para a decisdo de compra
pela internet. A pesquisa também revelou que a participacdo em sorteios, divertimento e o

layout da pagina ndo sdo fatores determinantes para compras on-line.

(ii) Segundo Dornelas (2011), o Plano de Negdcios € um documento utilizado para planejar um
empreendimento ou unidade de negdcio, com o objetivo de definir a estratégia de atuacao

futura e se testar a viabilidade de uma ideia. Para Biagio e Batocchio (2012), o ato de escrever
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um plano de negdcios justifica-se pelos beneficios que ele agrega ao empreendimento. Ele
auxilia o empreendedor a avaliar os riscos e as oportunidades, clarificando as ideias e

auxiliando na tomada de decisdes.

O desenvolvimento de um Plano de Negdcios se inicia com a andlise da oportunidade e
encerra-se com o documento final completo. A Andlise de Oportunidade é uma etapa
realizada antes da elaboracdo do documento propriamente dito, e serve para identificar se

uma ideia pode ou nado ser uma boa oportunidade de negdcios.

De acordo com Dornelas et al. (2016), ha varios métodos ou modelos que auxiliam o
empreendedor na identificacdo de oportunidades. Uma das maneiras mais conhecidas e
utilizadas atualmente é o modelo de negdcio Canvas. Através deste, é possivel selecionar a

oportunidade mais interessante para se tornar um negécio.

O modelo de negdcio Canvas, de acordo Dornelas et al. (2016), tem como objetivo analisar
uma ideia e conceituar um modelo de negdcio para uma empresa a partir desta ideia, de forma
pratica individual e interativa. Um modelo de negdcios pode ser entendido como a busca para
se entender como uma empresa fara dinheiro, qual serd seu modelo de receita e como as
areas de negdcio se relacionam para atingir o objetivo de fazer com que a empresa funcione,
gerando valor aos clientes. Apds concluir o Canvas, inicia-se a formulacdo do plano de

negdcios e posteriormente, os estudos de viabilidade financeira.

Para propor uma nova alternativa de canal de venda para o segmento estudado, serdo
alinhadas as informacg6es da matriz SWOT com a Proposta de Valor Canvas, para a construcado

de um modelo de negdécio Canvas. Este modelo e os dados coletados junto a Supervia servirdo



para a construcao do Plano de Negdcios, visando testar a viabilidade e servir de base para a

implantagao do novo canal proposto.

Observa-se um consenso na literatura a respeito da inexisténcia de uma regra rigida sobre a
forma de construir um plano de negdcios. Biagio e Batocchio (2012, p.9) fazem a seguinte
afirmacdo: “Nao existe um tamanho ideal de um plano de negdcios, nem mesmo uma
composicdo ideal. Cada empresa deve procurar aquilo que melhor lhe convenha, dependendo

de seus objetivos e da utilizagcdo do plano de negdcios”.

A analise SWOT do setor ferroviario do Estado do Rio de Janeiro para canais de venda, descrita
na Tabela 1, foi elaborada para descrever como o problema de pesquisa estudado é relevante

para o mercado e para as empresas do setor.

Segundo Biagio e Batocchio (2012), a matriz SWOT é montada a partir da identificacdo dos
pontos fortes e fracos referentes ao ambiente interno das empresas e da analise das
oportunidades e ameacas relativas ao ambiente externo onde eles se situam. A construgao
dessa matriz orienta a andlise da situacdo atual do negdcio, proporcionando a visdo

estratégica do objeto de estudo.

Tabela 1 - Matriz Swot

2 | Forgas Fraguezas

E-} Forca da Marca Lealdade do Cliente

?CJ Disponibilidade de Capital Lobbies junto ao governo

% Qualidade do Servico Escalabilidade da tecnologia atual

& | Reputagdo das empresas Participacdo no mercado de venda de
§ Capacitacdo dos empregados bilhetes (Bilhete proprio x RioCard)




Oportunidades

Facilidade de se adquirir um cartao
de crédito.

Popularizacdo do acesso a internet.
Utilizacdo de smartphones pela
maioria dos clientes.

Conceito de e-commerce difundido e
aceito por grande parte da
populacao.

Custo baixo da tecnologia disponivel
hoje para novos canais de venda.
Busca por conveniéncia e facilidade é

Ameacgas

Imposicdo de regras tarifarias do Governo
do Estado como Bilhete Unico.

Tarifa regulada pelos contratos de
concessao.

Delegacdo da emissdo de vale-transporte
feita pelas concessionarias a RioCard.
Concorréncia com produtos RioCard e seus
canais de venda.

Regras do Procon para concessao de
desconto em tarifas.

Necessidade de mudanga de cultura.

uma tendéncia moderna. Curva de aprendizado baixa dos usuarios
para novos processos.

Instabilidade da economia.

Ambiente Externo

(iii) De acordo com Cecconello (2008), a analise de viabilidade econ6mico-financeira de um
projeto se da pela confrontacdo dos investimentos necessdrios com os lucros operacionais
potenciais projetados, e geracdo consequente de caixa para o negdcio. O resultado dessa
analise pode ser positivo ou negativo e é balizado por parametros predefinidos que
contemplam basicamente o prazo de retorno maximo aceitdvel para o investimento

necessario, a taxa de retorno minima esperada e se o valor de retorno é maior que zero.

Rocha (2009) ressalta que o estudo de viabilidade consiste em estabelecer diversos cendrios
de modo a identificar qual a op¢do mais vantajosa para os acionistas. Portanto procura-se
encontrar uma solugao que dé origem a maiores receitas, num prazo de tempo mais curto
possivel e com custos reduzidos, tendo sempre em consideracdao estimativas realistas de

venda e custos.

Bernardi (2013) afirma que a viabilidade econ6mica de um projeto é usualmente calculada

através da velocidade do retorno (Payback), taxa interna de retorno (TIR) e valor presente
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liquido (VPL). Ha a necessidade de citar a taxa de atratividade, que define o que o investidor

pretende de retorno com o projeto, e é utilizada para descontar o fluxo de caixa do projeto.

Segundo Gitman (2010), estes indicadores podem ser definidos da seguinte maneira:

11

Payback: representa o tempo necessdrio para que uma empresa recupere O
investimento inicial no projeto a partir das entradas de caixa proporcionado por este.
O critério de decisdao se da através da definicdo do periodo maximo de payback
aceitavel. Se o periodo de payback calculado for menor do que o estimado, se aceita o
projeto, caso contrdrio ele é rejeitado.

VPL: é encontrado subtraindo-se o investimento inicial do projeto do somatério do
valor presente das entradas de caixa, descontando-se destas a taxa de custo de capital
(taxa de desconto), ou mesmo a taxa minima de atratividade do empreendimento
exigida pelos sécios. A taxa de custo de capital é o retorno minimo que o projeto deve
proporcionar para que se mantenha inalterado o valor da empresa no mercado. O
critério de decisao é feito da seguinte forma: se o VPL for igual a zero ou positivo, se
aceita o projeto, caso contrdrio ele é rejeitado. O VPL positivo indica que o projeto
proporcionara um retorno maior do que o custo de seu capital.

TIR: consiste em encontrar a taxa de desconto que faz com que o VPL seja zero (quando
o valor das entradas de caixa se iguala ao valor investido). Ou seja, € a taxa de retorno
anual que a empresa obtera se investir o capital no projeto. O critério de decisdo é
feito da seguinte forma: se a taxa de desconto for maior do que o custo de capital, ou

a taxa minima de atratividade definida pela empresa, se aceita o projeto, caso



contrério ele é rejeitado. O projeto sendo aceito de acordo com este critério garante
gue a empresa ird receber o retorno requerido.

=  Ponto de Equilibrio (PE): é o nivel de vendas, em unidades fisicas ou em valor (RS), no
gual a empresa opera sem lucro ou prejuizo. A andlise do ponto de equilibrio ou analise
custo-volume-lucro é usada para determinar o nivel de opera¢des necessario para
cobrir todos os custos operacionais e avaliar a rentabilidade associada a diferentes
niveis de vendas. O PE (quantidade) é calculado dividindo-se os Custos e Despesas
Fixos Mensais pela Margem de Contribuicdo Unitaria (Preco de Venda menos os Custos
e as Despesas Varidveis). O PEC (S) é calculado dividindo-se os Custos e Despesas Fixos

Mensais pela % Margem de Contribui¢ao (MC unitdria menos Prego de Venda).

A anadlise de viabilidade econdmico-financeira visa obter indicadores que recomendem ou nao
o investimento objeto da analise. Os métodos tradicionais de avaliagdo de investimentos
buscam apresentar ao investidor trés informacOes para a tomada de decisdo: prazo de
amortizacdo do investimento (Payback), ganho liquido apds amortizacdo do investimento

(VPL) e a capacidade de o projeto se pagar (TIR).

A construcdo dessas informacdes é feita a partir do fluxo de caixa do projeto, para o qual sdo
necessarios: resultado econdmico operacional de cada periodo, investimentos necessarios de
partida, capital de giro incremental, geracdo operacional de caixa, total de gastos ndo
financeiros como depreciacdo e amortizacdo ao longo dos periodos e taxa minima de

atratividade do negdcio exigida pelos sdcios, bem como custo médio das fontes de terceiros.
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Devido as mudancas mercadoldgicas ao longo do tempo, que impactam diretamente a
economia, ambiente, tecnologia e comportamento das pessoas com o tempo, faz-se
necessario a elaboracdo de cendrios que buscam prever as mudancas futuras nas varidveis

externas que impactam no resultado do negdcio ou organizacao.

Segundo Tavares (2000), a analise mercadolégica tem como objetivo definir a posicdo da
organizacao diante das oportunidades e ameacas vindas do macroambiente. Podem-se adotar
metodologias como SWOT ou analise PEST (Politica, Econ6mica, Social e Tecnoldgica) através

de um processo de profundas dimensdes capazes de impactar na vida da organizagao.

Ao final desse processo busca-se um cendrio que delimite com a maior precisdo possivel o
futuro, buscando prever mudangas nas principais varidveis que impactam no negdcio,
trazendo maior assertividade para o estudo de viabilidade econémica, com o objetivo de
orientar a tomada de decisdao em todos os niveis estratégicos, taticos e operacionais, podendo

proteger-se de mudangas no mercado em que se encontra.

Normalmente, como resultado, chegamos a trés cenarios:

= Otimista: Com base na realidade, projetam-se tendéncias de aproveitamento
substancial das oportunidades, movimentos opostos ao desenvolvimento da empresa
ndo ocorram ou que sejam de intensidade menor do que a esperada.

= Realista: Projeta tendéncias das variaveis de mercado considerando seguirem seu
curso normal, sem alterac¢Oes significativas, gerando os efeitos mais provaveis na

empresa e no mercado.

13



= Pessimista: Com base na realidade, projeta tendéncias das varidveis de mercado para
ndo atingiram as expectativas reais da empresa. Movimentos que prejudiquem o
desenvolvimento da organizacdo sejam significativos ou mais intensos do que o
esperado; além de reduzir ou até anular os ganhos por oportunidades.

As trés varidveis bdsicas que afetam um plano de negdcio diretamente sao:

Tabela 2 - Variaveis que afetam um negacio.

Custo Fixo Receita Investimento

Otimista 12 t 12
Pessimista t ‘ t

ANALISE DOS RESULTADOS

A figura 3 representa um fluxograma que contém o processo resumido para a elaboracdo de
um plano de negécio. E possivel a iteracdo entre os passos, possibilitando ajustes de
parametros, revisdo de premissas e até mesmo da ideia inicial, com o objetivo de apresentar
as conclusdes do estudo de viabilidade e rentabilidade para a implantagao de um novo canal

de venda de bilhetes no setor de transporte publico ferrovidrio no Estado do Rio de Janeiro.
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5- Andlise de 6- Conclusdo
viabilidade e do plano de
rentabilidade negocio

1- Andlise da 2- Andlise do
oportunidade mercado

3- Modelo de

. 4- Recursos
negocio

Figura 3 — Fluxograma Macro do Modelo de Conceitual. Fonte: elaborado pelo autor

A analise da oportunidade é o momento em que se identifica um problema ou oportunidade
de melhoria, analisando possiveis ideias de resolver problemas identificados ou aproveitar

oportunidades.

Para verificacdo do potencial desta ideia, é necessaria a realizacdo de uma andlise de mercado,
onde é possivel avaliar a aplicabilidade da ideia e delinear um modelo de negécio que atenda
ao mercado, avaliando a oportunidade identificada, com o publico alvo, as concorréncias,
trazendo a necessidade da construcdo de uma estratégia operacional e de marketing bdsica,
que demandarao recursos que trazem a solucdo para o problema identificado. Na sequéncia,
com base nos investimentos necessdrios para suportar o modelo de negdcio, é possivel
realizar a andlise da viabilidade e rentabilidade da iniciativa, fornecendo a informacao que
falta para a conclusao, onde podem ser ajustados premissas e cenarios, modificando o modelo

de negdcio para unir o aproveitamento da oportunidade ao retorno financeiro, além dos
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beneficios intangiveis. Para facilitar o entendimento da iniciativa, foi estruturado o Modelo de

Negdcio Canvas conforme tabela 3.

Tabela 3 - Modelo de negocios Canvas. Fonte: elaborado pelo autor.

Parceiros-
Chave:
Operadora de
cartao de
crédito
Desenvolvedor
do aplicativo
Fornecedor do
software
gerenciados
Fornecedor de
leitor de
codigo de
barras

Atividades-
Chave:
Manutencdo do
Aplicativo
Gerenciamento
de cadastros
Administragao
financeira junto
a operadora de
cartoes

Recursos-Chave
Leitores de
codigo de barras
2D

Aplicativo para
celular

Banco de Dados
e sistema
gerenciador

Propostas de
Valor:
Praticidade
Facilidade
Promoc¢odes
Beneficios
Formas de
pagamento
variadas

Relacionamento
com os Clientes:
Através de SAC
Redes Sociais
Funcionarios nas
estagdes

Canais

Redes Sociais:
Web Site
Propaganda nas
estagdes
Propaganda em
radio

Segmentos de
Clientes:
Clientes
Frequentes
Turistas
Clientes
esporadicos

Estrutura de Custos:
Taxa de administracdo do cartdo de crédito
Manutencdo das leitoras

Suporte e Atualizacao de software
Divulgacdo mensal

Fontes de Receita:
Propaganda no aplicativo
Aluguel de espac¢o comercial

O servico planejado nesse trabalho trata-se de um canal de venda de Bilhetes através de

aplicativo, trazendo retorno financeiro, reduzindo custos operacionais, aumentando receitas

acessorias, oferecendo maior comodidade e praticidade aos clientes.
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A Proposta de Valor Canvas, ilustrada na Figura 4, foi elaborada para destacar o cenario atual
do segmento de clientes e as propostas de valores que as empresas do setor podem oferecer

para atender suas necessidades no que diz respeito a um novo canal de venda.

Mapa de Valores Perfil dos Clientes

Criagdo de Ganhos Ganhos

+ Fidelizagdo » Busco facilidade e conveniéncia

situacbes diversas
= Quer comprar um
ticket antes de
chegar a estag3qg

- Formas de pagamento
variadas, por exemplo,
cartdo da crédito, débito
& bolete

+ Diversos locais de venda

+  Quero mais comodidade

+  Sowu cbrigado e ir até a estag3o
para comprar o ticket

+ Sou obrigado a carregar
dinheira

- Mao gosto de receber moedas

de troco

@ + Promogies +  Quero ter opcbes
o *  Beneficios = Gosto de realizar compras de
o + Facilidade casa Ser pontual no
E + Quero ter vantagens/descontos deslocamento
(7] em compras antecipada e em urbano
wv nd ntidad 5
grandes quantidades W .
@ - Canaldevendss N\ 0@ 8 ot
%) fora das bilheterias o @ P .
O eATMsdas I > o = Quero opgbes de
5 estagdes = atendimento para
el
o
[«

Alivio de Dores

Figura 4 — Proposta de Valor Canvas para novo canal de vendas de bilhetes de transporte.
Fonte: adaptado de Ostewalder (2014)

Com o aumento do uso de celulares com internet e aplicativos, cada vez mais pessoas estdo
usando a tecnologia para facilitar suas atividades de rotina. A compra de passagem na
bilheteria representa um incremento no tempo total de viagem, ja que o mesmo precisa ficar
na fila para adquirir sua passagem e apenas apods isso, pode se dirigir até as catracas para
acessar a estacdo. A recarga através do aplicativo ndo apenas reduziria o tempo de viagem,
como também permitiria que o cliente pudesse comprar através de cartdes de crédito ou

débito, o que hoje ndo é permitido nas bilheterias.

Diante desse cenario, o mercado potencial para Supervia seriam os clientes que compram ou

recarregam sua passagem diretamente na bilheteria. Esta quantidade corresponde a cerca de
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40% dos clientes totais da Supervia. Os perfis de usuario que migrariam a curto e médio prazo
para a plataforma nova sdo aqueles que ja possuem celular com aplicativos, tem facilidade e
vontade de usar novas tecnologias, além de utilizarem com frequéncia o trem ou o metro. A
pesquisa realizada evidenciou que 71% das pessoas que utilizam a bilheteria, migrariam para

uma plataforma nova, caso ela existisse.
As seguintes premissas foram adotadas, com base na realidade da empresa.
Tabela 4 - Tempo de concessao. Fonte: Elaborado pelo Autor

Nome da empresa Ano Inicial Ano Final Moeda

Supervia 1 31 RS

Tabela 5 - Projegdo de indicadores financeiros. Fonte: Elaborado pelo Autor

indices Anol Ano 2 Ano 3 Anoc 4 Ano 5 Ano 6

SELIC 8,5% 8,5% 8,5% 8,0% 8,0% 8,0%
155 5,0%
Impostos sobre faturamento 12,6%
IR 25,0%
CSLL/PIS/COFINS 9,0%

IPCA (IBGE) 4,5% 4,5% 4,5% 4,5% 4,5% 4,5%

IGP-M (FGV) 5,0% 5,0% 5,0% 5,0% 5,0% 5,0%

Tabela 6- Quadro Geral de Premissas. Fonte: Elaborado pelo Autor

Item Supervia

Custo do casco do cartdo RS 3,20
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Total de Cartdes Comprados por

160.000
Ano
Dias Uteis no Més 22
Tarifa Unitaria RS 4,20
RS/més Manutencdo Software RS 10.000,00
RS/més Bilheteiro RS 3.600,00
Quantitativo Bilheteiro 560
Custos Propaganda/MKT més RS 5.000,00
RS Validador (unidade) RS 1.500,00

RS mensal Transporte de Valores RS 210.000,00

RS mensal Manutencdo PDV RS 4.000,00

RS com Publicidade/1000 acessos RS 2,80

Tabela 7 - Preco médio por metro quadrado. Fonte: Elaborado pelo Autor

Item Supervia

Bilheteiros 560

Bilheteiros / Posto de Bilheteria 4

m?/Posto de Bilheteria 2
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Quantidade de Postos 140

Oportunidade Comercial (m?) 280
R$/m? * R$316,86
Supervia
Cendrio Ano 1 Ano 3 Ano 5 Ano 15 Ano 25

I‘E Aderencia dos Clientes 40% 50% 70% 85% 90%
n
= Redugdo de Custo Operacional 12% 15% 21% 38% 40%
5 Taxa do Cartdo 0,9% 0,9% 0,9% 0,9% 0,9%
fl: Aderencia dos Clientes 30% 40% 60% 70% 80%
0
E Redugdo de Custo Operacional 9% 12% 18% 31% 36%
el
o Taxa do Cartao 1,5% 1,5% 1,5% 1,5% 1,5%
E Aderencia dos Clientes 10% 20% 30% 40% 50%
% Redugdo de Custo Operacional 3% 6% 9% 18% 22%
0
o Taxa do Cartdo 2,3% 2,3% 2,3% 2,3% 2,3%

Figura 5 — Quadro de Cendrio — Supervia. Fonte: Elaborado pelo Autor

Para o fator-chave, item varidvel com o tempo e com os cenarios, existe a correlacdo com a
aderéncia dos clientes ao novo canal de venda. Logo para explicar essa relacdo, foi calculado
o percentual que cada bilheteiro pode reduzir no nimero total de operagdes. Com base nisto
este fator é replicado para cada alteracao das transacdes totais, reduzido de acordo com o
aumento da aderéncia conforme os cendrios. O Quadro 18 mostra o calculo exemplificado

para a redugdo dos custos operacionais:
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Transagdo por Redugdo Qtde. de Bilheteiro por  Reducdo Qtd. Relagdo Aderéncia x Custo

Clientes Bilheteria Total de Bilheteiro

posto Postos Bilheteiro posto Bilheteiro Operacional
240.000 5760 42 4 167 560 29,8%
Memoria de Calculo =4*60*8*3 =240.000/5.760 =42x 4 =167*4 =167/560

Figura 6 — Relagao aderéncia X Redugao de custos operacionais Fonte: Elaborado pelo Autor

Cada bilheteiro por turno realiza 1920 transacfes. Ambas as empresas operam em trés turnos
e regime de escala. Portanto para eliminarmos os custos referentes a um posto de bilheteria,
€ necessaria a reducdo dos bilheteiros dos trés turnos que com isso permite-se eliminar mais

um que cobre a folga dos demais na escala.

Logo, esse posto possui capacidade de realizar 5760 transacdes por posto, que dividindo o
numero total de transagdes migradas para o novo sistema, pelas 5760, é possivel concluir a
qguantidade de postos de bilheteria que podem ser reduzidos. Essa quantidade de postos,
multiplicado por quatro, chega-se ao numero de bilheteiros que podem ser reduzidos, que
divido pelo total de bilheteiros da empresa multiplicado por 100, encontramos a quantidade
a reduzir de bilheteiros, que conforme premissa, também sera aplicada para redugao dos

demais custos operacionais.

O canal de vendas proposto é um aplicativo para celular onde cliente poderda realizar o
pagamento e geracdo do seu bilhete de embarque sem precisar passar pela fila da bilheteria,
trazendo comodidade e economia de tempo. A forma de pagamento é outro diferencial do
produto. O pagamento por cartdo de crédito, op¢do mais aceita na pesquisa realizada, estara

disponivel no aplicativo e insere o conceito pds-pago nas operagées de venda de bilhetes.

21



Além disso, a utilizacdo do aplicativo torna este meio de transporte vidvel nos casos em que o
usuario precisa fazer um deslocamento n3o planejado e ndo esta portando dinheiro em

espécie.

Beneficios para o Publico Alvo: viajante Habitual: Elimina o tempo de fila, bilhete pés-pago;
viajante Eventual: Elimina o tempo de fila, elimina a necessidade de comprar e portar um
cartdo de embarque que eventualmente ndo serd mais utilizado; turista: Elimina o tempo de
fila, ndo ha necessidade de possuir moeda local para compra de bilhete e elimina a

necessidade de comprar um cartdo de embarque que eventualmente ndo serd mais utilizado.

Esta funcionalidade estara disponivel no aplicativo ja existente da concessionaria, que pode

ser baixado gratuitamente nas lojas virtuais Play Sotre e Apple Store.

Este novo canal de vendas traz um novo modelo operacional, onde a compra do bilhete de
embarque é feita através do conceito self-service virtual através de celular, dispensando assim
a necessidade de bilheteiros e PDVs. Ou seja, a operagao de venda na estagao de deixa de ser
requerida para os clientes que optarem por este canal. O modelo operacional de utilizacdo e
embarque passara a contar com um novo validador nas catracas com capacidade de leitura
dos cédigos de embarque gerados pelo aplicativo, conforme ilustrado na Figura 7. Com o
tempo, os validadores atuais, que fazem a leitura de bilhetes podem ser substituidos na

medida em que a utiliza¢do do aplicativo torna-se mais popular.

A cobranca serd realizada pelo sistema de bilhetagem com o intermédio de uma operadora
de cartdo de crédito. Uma equipe de backoffice serd responsavel por administrar o processo

de conciliacdo e resgate junto a operadora do cartdo.
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Figura 7 — Exemplo ilustrativo de catraca com validador de cartao e leitor 6tico para codigo
gerado a partir de celular. Fonte: Elaborado pelo Autor

O processo basico de utilizagdo tem o seguinte fluxo:

1. Usuadrio baixa a nova versdo do Aplicativo com a nova funcionalidade;

2. Usuario realiza o cadastro com seus dados pessoais e dados do cartdo;

3. Ao chegar ao local de embarque o usuario gera o cédigo de embarque;

4. Usuario apresenta o cddigo ao leitor acima da catraca;

5. A catraca é liberada apds validacdo do cédigo;

6. Sistema de bilhetagem envia para a operadora a cobranca do crédito da viagem.
A tendéncia para os préximos anos € a diminuicdo do percentual de pessoas que usam o cartdo
da RioCard, devido a reducdo do subsidio fornecido pelo governo na realizacdo de integracoes
intermunicipais. Atualmente, aqueles clientes que possuem um cartdo RioCard vinculado ao

CPF podem ter descontos na passagem ao realizarem uma integragdao. Com isso, é esperado
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gue o publico potencial para a venda de bilhetes através do aplicativo aumentasse de 40%

para 60% no ano 15, conforme tabela 8.

Tabela 8 - Oportunidade de crescimento Fonte: Elaborado pelo Autor

Empresa Ano 1 Ano 15

Supervia 40,0% 60,0%

Existe a possibilidade de no futuro operar parte ou todas as estagcdes sem bilheteria, com a
difusdo dos requisitos minimos de tecnologia para o uso de aplicativo para todas as classes, o
que permitird a reducao de 100% do custo operacional com bilheterias ou um fator bem
proximo disto. Essa possibilidade ndo foi considerada no modelo apresentado, pois ha
incertezas sobre o desenvolvimento tecnologia a longo prazo, que ndo permitem realizar

projecdes a esse nivel.

Como potencial risco a implantacao do sistema off-line, esta a possibilidade de um cliente ter
seu cartdo bloqueado pela operadora, devido ao delay de um dia para a operadora do cartado
atualizar sua blacklist e repassar as empresas. Porém neste caso especifico o cliente
conseguira realizar a compra do bilhete, trazendo esse risco ao modelo de negdcio
apresentado. Como medidas mitigatdrias aos impactos financeiros que possam ser gerados,

trés acdes podem ser tomadas, sao elas:

= Atualizacdo da blacklist no sistema com o menor intervalo de tempo possivel;
= Limitar o quantitativo de passagem através do validador, mediante estudo prévio, que

torne a perda nao significativa;
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Caso as duas opg¢des acima ndo sejam aplicaveis o aplicativo devera realizar a venda somente
de forma pré-paga, onde a recusa ao cartdo sera realizada ao tentar efetuar a transacao, o
gue ndo configura uma restricdo ao negdcio uma vez que todas as estacdes da Supervia sdo a

céu aberto facilitando a utilizacdo da internet mével.

Os investimentos previstos para a operacionalizacdo dessa solucdo estdo na Tabela 9, e foram

provisionados com base em estudos feitos anteriormente, em projetos semelhantes.

Tabela 9 - Investimento inicial

Item RS

Desenvolvimento do aplicativo RS 50.000,00

Desenvolvedor do software dos
RS 150.000,00

validadores

Divulgacdo RS 100.000,00
Compra de validadores RS 256.500,00
Investimento Total RS 556.500,00

Foi realizada uma analise a partir da quantidade de acessos as bilheterias por dia, e definicao
guanto a segmentacao pelo porte e da quantidade de validadores. Para definir o quantitativo
de validadores que deverdo ser instalados para viabilizar a solu¢do, segmentaram-se as 85
estacOes da Supervia que possuem catracas eletronicas. As estacdes que recebem mais de

12.362 (2,3%) acessos por dia foram classificadas como de grande porte. As esta¢Oes que
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recebem mais de 5.375 (1%) e menos de 12.362 acessos por dia foram classificadas como de
médio porte. Todas as demais foram classificadas como de pequeno porte. Foram

dimensionados 159 validadores, que estao distribuidos de acordo com a Tabela 10.

Tabela 10 - Quantidade de Validadores

Quantidade de N2 Validadores por

Segmento Soma Validadores
EstacOes estagao

Grande porte 10 5 50

Médio porte 9 4 36

Pequeno porte 65 1 65

Central do Brasil 1 20 20
85 30 171

Os principais custos que decorrem da operacionalizacdo do negdcio sdo a manutencdo do
software, responsavel por garantir a correta interface do aplicativo via mobile e os
validadores, a publicidade e marketing, os custos com a operacao do cartdo e a amortizacao
do empréstimo. A fim de ndo gerar impacto no caixa da empresa, e como é pratica das
operadoras de cartdo de crédito a liberacdao do saldo em 30 dias, considerou-se a necessidade
de recurso externo no primeiro més de operacdo. A quantia correspondente ao principal
tomado como empréstimo é diretamente proporcional ao percentual de aderéncia do cliente

ao aplicativo. Por exemplo, se 10% do total clientes/dia aderirem a venda através do aplicativo
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(10% X 600.000 = 6.000), sera necessario tomar um empréstimo de R$554.400,00 (22 x 4,2 x
6.000), sendo 22 dias Uteis em um més a tarifa unitdria de R$4,20 (Supervia). Utilizou-se uma
taxa de 14% ao ano e o sistema de juros compostos para o cdlculo das parcelas.

Como receita esperada apds implantacdo da solucdo, estdo o aluguel de espagcos comerciais,
a medida que havera reducdo de posto de trabalho de bilheteria e, consequentemente, mais
espacos para locacdo; a economia gerada pela reducao dos gastos com os cascos dos cartdes,
uma vez que o cliente ird utilizar o aplicativo via mobile para a compra do bilhete; a redugdo
do quantitativo de bilheteiros, com a migracao para a compra via aplicativo; a redu¢ao nos
gastos com transporte dos valores recolhidos das bilheterias; a redu¢ao da manutencdo do
software e dos pontos de venda, que sdao operados pelos bilheteiros, e o ganho com a
publicidade.

Serdo demonstrados os graficos mostrando a variacao do fluxo de caixa acumulado para os
trés cendrios estudados, uma tabela resumo contendo taxa interna de retorno, VPL e Payback

e o ponto de equilibrio da iniciativa.
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Figura 8 — Fluxo de Caixa Acumulado x Ano — Supervia. Fonte: Elaborado pelo Autor

Na Tabela 11 observa-se um resumo dos resultados financeiros encontrados para a Supervia

Tabela 11 - Indicadores financeiros

Pessimista

Realista

Otimista

Taxa de Desconto

VPL

TIR

Payback (anos)

20%

-RS 1.653.900,19

N/A

>31

20%

RS 1.537.022,59

54%

20%

RS 5.390.026,14

141%
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A taxa de desconto define o que o investidor pretende com o projeto e é utilizada para
descontar o fluxo de caixa e adotar como base de comparacdo com a TIR. Segundo a drea
financeiras da Supervia o, a taxa de desconto praticadas atualmente pelas companhias para
calculo de viabilidade de projetos é de 20%.

Ponto de Equilibrio
R$300

R$250

Milhares

Ponto de Equilibrio = 3,7%
R$200

R$150

R$100 !.
—

RS50

Receita

RSO
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12%

Aderéncia do Cliente

Custo Fixo Custo Variavel Receita

Figura 9 — Ponto de Equilibrio Supervia — Cenario Realista.Fonte: Elaborado pelo Autor

As teorias relacionadas ao Ponto de Equilibrio sdo baseadas em unidades produzidas. Porém,
neste caso, o balizamento serd pela aderéncia, plotando no grafico valores de custos fixos,
varidveis, e a receita de acordo com a variacdo da aderéncia. Para os célculos, adotando a
mesma premissa ja utilizada, a parcela do empréstimo ndo esta variando, sendo considerada

como custo fixo.
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CONCLUSOES

A iniciativa mostra-se vidvel nos cenarios realista e otimista, uma vez que o VPL é positivo, e
a TIR é maior que a taxa de atratividade usual da concessionaria. Ja no cenario pessimista, os
resultados encontrados inviabilizam a iniciativa, ja que o VPL é negativo. Pode-se perceber
nesse cenario que a aderéncia estimada dos clientes é insuficiente para garantir que os niveis
de reducgdo do custo operacional estejam balanceados com relagdo ao valor da perda

acarretada pelas operagdes de crédito.

Além dos trés cendrios estudados, o modelo matematico para a analise deste negdcio foi

bastante conservador, ao considerar:

= 0O nao aumento da demanda de clientes até o fim das concessodes.

= Apenas os dias uteis.

=  Manter no minimo um posto de bilheteria.

= Recebimento em 30 dias das operadoras de crédito.

= Excluida a necessidade de aporte financeiro dos investidores.

= Cdlculos que consideraram amortizacdo de empréstimo captado para compensacao
das perdas de caixa / liquidez criada pela iniciativa.

= Nao forcar o aumento da aderéncia de forma provocativa, com a eliminagdao dos
demais canais de venda.

Além da atratividade do modelo financeiro, existem outros beneficios, porém intangiveis,

advindos do novo canal de vendas de bilhetes através de aplicativo. S3o estes:
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Para os clientes:

Facilidade na hora de comprar o bilhete.

Maior comodidade e praticidade, pois os clientes podem utilizar o aplicativo
em qualquer lugar.

Diminuicdo no tempo total de viagem, visto que o usudrio ndo precisara
enfrentar mais fila para adquirir seu bilhete/sua passagem.

Maior seguranga para os clientes, uma vez que nao precisam andar com
dinheiro, nem se arriscarem parados em filas ou em caixas eletronicos,
principalmente em hordrios de pouco movimento nas ruas e estacdes.
Versatilidade na hora de escolher a forma de pagamento, podendo utilizar
cartdo de débito ou de crédito. A opg¢do de crédito traz a venda de bilhetes uma

inovacdo, pois permite que o usuario pague pelo servico apds té-lo utilizado.

Para as concessionarias:

o Redugdo considerdvel do problema com o troco em moedas, nos diversos

postos de venda.

Maior seguranca para os funciondrios, visto que o montante de dinheiro
circulante ira diminuir.

Melhor o fluxo fisico nas estacGes, liberando espaco capaz de atrair

oportunidades comerciais de locagao.



o Acompanhar uma tendéncia crescente de compras realizadas pela internet, se
destacando dos concorrentes, criando uma imagem ainda mais positiva para a
sociedade.

Todos os beneficios esperados, tanto financeiros quanto qualitativos, podem ser medidos,
sejam através de indicadores financeiros bem definidos ou de pesquisas realizadas com os

clientes, orientada para cada parte do assunto em referéncia.

Este trabalho ndao aborda os aspectos técnicos da solugcdo a ser adotada, tanto instala¢des

fisicas quanto virtuais.

Com base nos dados apresentados, ficam evidenciados através do plano de negdcio
elaborado, os indicadores positivos dos resultados financeiros, além dos beneficios
qualitativos trazidos pela iniciativa, indicando assim o forte potencial de aderéncia ao negécio

proposto, entendendo-se como factivel o cenario realista.

Para posterior implantacdo do projeto recomenda-se andlise detalhada da estratégia
operacional para instalacdo dos novos validadores com leitor de cddigo de barra e
consequente reducdo de efetivo, de acordo com o perfil de cada estacdo. Este trabalho
limitou-se a avaliar esse aspecto de maneira geral tomando como base de célculo o valor total
de catracas e efetivo de bilheteiros, sem considerar as particularidades de fluxo, demanda e

efetivo por estacao.

Além disso, a redugcdo com transporte de valores necessita ser estudada com maior
profundidade para se encontrar a correlacdo entre a migracdo de um cliente da bilheteria para

o aplicativo e a reducdo do custo com transporte de valores. A premissa deste trabalho, para
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este tema, limitou-se a encontrar o custo de transporte de valores para cada transacdao com
base em férmula matematica direta, bem como o estudo detalhado do potencial de ganho

com aluguel de espaco e publicidade.

Para complementacdo deste estudo, é indicada a realizacdo da analise de sensibilidade de
risco da iniciativa, com o objetivo de trazer mais seguranca as decisdes, e aumentar a certeza
de quais variaveis podem afetar significamente o resultado e a intensidade com que afetam.
Os valores obtidos ddo aos envolvidos a leitura relativa as varidveis mais criticas e o grau de

risco que uma ou outra variavel pode representar.

Recomenda-se também estudo e avaliacdo de riscos relacionados a seguranca e as fraudes na

utilizagcao do aplicativo.
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