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“Nao podemos dirigir o vento...

Mas podemos ajustar as velas!”

(Autor desconhecido)
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RESUMO

Este trabalho analisa e propde uma modalidade de negocio para a expansao de
uma empresa do setor de turismo, a POLI TRAVEL. A estratégia apresentada consiste
em avaliar o mercado e desenvolver o mais adequado modelo de negdcio que viabilize o

processo de expansao com €xito.

A partir da definicdo dos parametros basicos do empreendimento, ¢ da sua
expansdo, ¢ apresentado um Plano de Negdcios, que cumpre o papel de consolidar as
informagcdes e propiciar a orientacdo estratégica e desenvolvimento alinhado e

compassado.
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ABSTRACT

This report was developed with the purpose to analyze and provide a new way
of business to expand a Tourism Company, POLI TRAVEL. The strategy consists in
evaluate the market and develop a useful model of business that make the process of

expansion succeed.

Based in these informations a Business Plan will be elaborated, it is necessary
to consolidate all the information, providing a strategy orientation and a compassed

development.
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1. INTRODUCAO

No mundo todo, o setor de servigos tem apresentado importancia crescente e o

mercado de turismo tem sido um dos grandes responséaveis nesse crescimento.

Segundo AOESP (1997), o turismo era a industria que mais crescia no mundo,
e que superaria a industria automobilistica, de petrdleo e de produtos eletronicos,
colocando-se como a principal industria no fim do século passado e com crescente

importancia nesse século.

Nesse mercado em crescimento, as mudangas sao freqiientes e a necessidade de
uma estrutura competitiva para acompanhar essas mudangas ¢ atender as necessidades
dos clientes sdao imprescindiveis, assim como uma forte estratégia, flexibilidade e uma

expansao bem estruturada.

Este trabalho apresenta um estudo que propde a estruturacdo de um plano de
expansdo para a POLI TRAVEL, uma agéncia de turismo atuante em diferentes

segmentos no turismo nacional e internacional.

A matriz da POLI TRAVEL localiza-se na cidade de Sdo Paulo, tem 22
colaboradores e apresenta uma gama bastante ampla de servigos, atendendo area de
turismo corporativo, turismo de lazer, eventos corporativos ¢ a area de incentivo
(viagens dadas aos funciondrios das empresas clientes como forma de bonifica¢do por
resultados alcancados). Esta ¢ uma estrutura diferente do que normalmente se verifica
em agéncias de viagens, as quais, quase que exclusivamente, focam suas estratégias no

turismo corporativo ou no turismo de lazer.

Além de aspectos relevantes na diferenciagdo de servigos, os quais serao
descritos durante este trabalho, a empresa sob o ponto de vista estratégico apresenta

algumas peculiaridades quanto ao seu foco e posicionamento no mercado.

Milena Delalata dos Santos N° USP 3312702
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A POLI TRAVEL pretende ampliar seus negdcios e, para tanto, precisa
desenvolver uma estratégia para seu crescimento. Assim, este trabalho pretende estudar
e analisar a expansdo da empresa levando em consideragdo o mercado no qual a empresa
esta inserida. Além disso, discute a utilizagdo do contrato de licenciamento na tentativa
de minimizar os riscos no inicio do investimento, além do estudo dos pontos favoraveis
e desfavoraveis dos sistemas de licenciamento e franquia, ja que ambos vém sendo as
formas de negdcio mais utilizadas atualmente para divulgacdo de marcas e expansdo de

redes.

O primeiro passo ¢ analisar o mercado. Serdo estudadas as for¢as competitivas
nele presentes e as peculiaridades que o setor de servigos e, principalmente o setor de
turismo, oferecem. Posteriormente, um estudo das possiveis modalidades de negocio
para a expansao da empresa sera necessario para avaliar-se a melhor op¢ao no contexto

do mercado e da empresa.

Assim, o segundo passo serd investigar como a empresa esta inserida no
mercado, observando com quem ela concorre e seus pontos fortes e fracos. Com estas
informacdes sera possivel a definicdo de uma estratégia de crescimento e a proposicao

de um modelo de negdcio que permita o crescimento adequado para a POLI TRAVEL.

Um dos resultados deste trabalho sera um plano de negocio, metodologia
estudada durante o curso de engenharia de producdo que permite aos interessados no

negdcio conhecerem toda a estratégia e estrutura do produto e empresa.

Conhecendo a empresa desde sua criagdo, a autora foi convidada a liderar o
projeto de expansdo pela sua formagdo em engenharia de producdo muito admirada
pelos proprietarios e pelo interesse da aluna em estudos estratégicos alimentados pelas

matérias focadas neste tema em seu curso.

Este ndo é o primeiro projeto que a aluna desenvolve para a POLI TRAVEL,
seu primeiro envolvimento foi em participagdes em eventos trabalhando como

recepcionista e coordenadora. Com o passar do tempo e confianca adquirida, os

Milena Delalata dos Santos N° USP 3312702
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trabalhos foram ganhando maior importancia, tais como organizar a logistica de eventos,

organizacao de grupos de viagens, preparagao e logisticas de check in, entre outras.

Entre todos os trabalhos ja propostos pela empresa a aluna, este ¢ o de maior
relevancia e importancia para a organiza¢ao. Assim, a aluna foi escolhida para a analise
e acompanhamento do processo de expansdo da empresa, com aberturas de novas

unidades de negocio.

A escolha do tema pela aluna para desenvolver seu trabalho de conclusao de
curso, deve-se a atual importancia do setor de servicos, ao destacavel papel do turismo
no comércio mundial e, mais importante de tudo, a aplicagdo de conceitos tedricos
dignos de um engenheiro de producdo para a realizacdo do trabalho, tais como: estudo
das forcas competitivas de mercado, estratégia de operagdo no setor de servigo, analise

SWOT, analise de viabilidade financeira e elaboragdo de um plano de negdcio.

Com este trabalho bem desenvolvido, a empresa poderd ampliar seu negdcio
com sustentabilidade, ja que estara apoiada em um estudo amplo e consistente do seu

mercado.

Milena Delalata dos Santos N° USP 3312702
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2. A EMPRESA

A empresa caso de estudo desse projeto sera identificada por POLI TRAVEL.
Fundada em Sao Paulo, capital, ha oito anos no mercado de Turismo, tem 22
colaboradores registrados, atua no ramo viagens e eventos, enquadra-se no setor terciario

da economia, no setor de servigos.

A POLI TRAVEL diferentemente das tradicionais agéncias de turismo nao
trabalha numa unica frente de negocios, ela esta organizada em unidades estratégicas de
negocios (UENs) e trabalha com uma gama bastante ampla de servigos, ou seja, em

diferentes segmentos do mercado de turismo remissivo.

Na figura 1, apresentada logo abaixo, representa o organograma processual da
empresa. Nesse organograma tém-se, também, os niveis de competéncia e sua
distribuicdo dentro da empresa. Estes niveis estdo vinculados a faixa salarial e as

competéncias de cada fungao.

A mudanga de nivel - promogao - depende do desempenho e desenvolvimento
das competéncias dos funcionarios, muito estimulados pela empresa através de cursos,

treinamentos internos, apoio financeiro para cursos de especializagdo e pos-graduagao.
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POLI TRAVEL

Conselho de Gestdo

Diretora de

Diretor Operagdes

Diretora Turismo

Eventos
Gerente
Coordenadora Financeiro / Coordenadora | Coordenadora
de Eventos Administrativo de Lazer do Corporativo
Diregdao (20)
Incentivos, Financeiro Planejamento e
Eventos Grupos Administrativo Métodos Marketing Lazer Corporativo

Diretora de

Eventos Diretor Operagoes Diretora Turismo
Geréncia (19)
Incentivos, Financeiro / Planejamento e
Eventos Grupos Administrativo Métodos Marketing Lazer Corporativo
Gerente
Financeiro /
Administrativo
Supervisdao ou Coordenagao (18,17,16)
Incentivos Financeiro Planejamento e
Eventos Grupos Administrativo Métodos Marketing Lazer Corporativo
Coordenadora | Coordenadora Coordenadora | Coordenadora
de Eventos de Incentivo de Lazer do Corporativo
Staff (15,14,13,12)
Incentivos/ Financeiro Planejamento e
Eventos Grupos Administrativo Métodos Marketing Lazer Corporativo
S taff
Staff Eventos planejamento | Staf marketing
Operacional / Vendas (11,10,9,8,7)
Incentivos, Financeiro Planejamento e
Eventos Grupos Administrativo Métodos Marketing Lazer Corporativo
Operadora de | Operadora de
lazer 1 Corporativo 1
Operadora de Operador
lazer 2 Corporativo 2
Controles / Servigos Gerais (6,5,4,3,2,1)
Incentivos, Financeiro Planejamento e
Eventos Grupos Administrativo Métodos Marketing Lazer Corporativo

Controller 1
Controller 2
Estagio (aberto)

Estagio
(aberto)

Controller 1
Controller 2
Controller 3

Estagiario

Controller 1

Controller 1

Como visto na figura 1, a empresa esta dividida em UENs, abaixo segue uma

Figura 1: Organograma processual da POLI TRAVEL.

explicacdo resumida e a participacdo de cada uma no resultado da empresa:

UEN Corporativo - Viagens a negocio

Esta UEN da POLI TRAVEL atende as empresas lideres de mercado, cujos

executivos viajam a negocios e necessitam de seguranga, credibilidade e agilidade nos

servigos, tem-se foco em clientes grandes.
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Percebe-se, nesse segmento, uma mudanga na natureza do servigo ocorrida nos
ultimos anos: aqueles que antes buscavam apenas a compra de uma passagem aérea,
agora buscam profissionais capacitados a administrar toda a politica de viagem da
corporagio’. Assim, a empresa precisa conciliar a politica de viagens da corporagdo com
seus viajantes, respeitando as hierarquias de tomada de decisdo e os interesses

individuais.

Esta UEN também oferece um servico complementar, um diferencial, o servigo
de check in. O passageiro ndo precisa chegar ao aeroporto com duas ou uma hora antes
da decolagem de seu voo, a POLI TRAVEL faz esse servigo. E de grande valia, pois se
trata de viajantes a negocios, com tempo escasso. Nao ¢ um servico exclusivo da POLI

TRAVEL, porém poucas empresas o fazem gratuitamente.

Outro ponto de destaque nesta area € o contato muito grande com as secretarias
executivas, normalmente sdo elas que adquirem os servigos € opinam nas viagens a
negodcio dentro das corporagdes, portanto, elas t€m um tratamento todo especial, com
homenagens e eventos exclusivos no dia das secretarias, ¢ a confianca delas ¢ de
extrema importancia, ja que os executivos confiam nelas e elas passam a confiar na

prestadora de servico.

4 r

A area de corporativo, como ¢ chamada, ¢ composta por seis funciondrios
internos, além dos terceirizados nos aeroportos e sdo responsaveis por 39% da receita e
44% do faturamento da empresa. E a segunda UEN de maior impacto na receita da

empresa.

' Entende-se por politica de viagem da corporagdo, todo o processo de organizagio e estruturagio das
viagens dos executivos. Envolve o conhecimento de toda a politica de viagens da corporacdo, das al¢adas
de decisdo e poder, linhas de produtos permitidos, logisticas e planejamento de todas as viagens e
eventos.E, com estas informagdes organizar as viagens.
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UEN Eventos

Um evento pode ser uma convengdo, lancamento de produto, organizagdo de
uma festa de fim de ano, um circuito de palestras, uma reunido motivacional, ou um

happy-hour, etc.

Os clientes da unidade de negdcios de Eventos sdo empresas preocupadas em
manter bons relacionamentos com seus clientes, internos ou externos, € com Seus
parceiros. Essas empresas em geral tém como objetivo surpreender seus clientes,
propiciar momentos impares e agregar valor para seu negdcio. Portanto, a confianca do
cliente e a coordenagdo de um projeto sdo aspectos de extrema importancia, ja que o

evento sera a interface do cliente da POLI TRAVEL com os seus pares.

A area de eventos cuida da organizagdo, execucao, logistica € acompanhamento

dos eventos, além de todas estas atividades em conjunto.

Apesar de ser a UEN mais recente, sua representatividade na receita da POLI

TRAVEL ja supera a UEN Lazer, com 11%, e representa 13% do faturamento.

A area ¢ constituida por cinco funciondrios internos e, em momentos de alta
demanda, existe um quadro de apoio terceirizado, o qual ¢ contratado em fungdo da

especificidade de cada evento.

A érea de eventos tem chamado a atencao de novos clientes para as outras areas
da empresa, além de também ser procurada pelos clientes da UEN Corporativo ou UEN

Incentivos.
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UEN Incentivo

As campanhas de incentivos® sdo destinadas a empresas que visam conquistar
clientes, reforgar parcerias e estimular funcionarios. Elas servem como uma forma de
agradecimento, reconhecendo a confianca, o esfor¢co e o comprometimento no
atingimento os resultados estipulados. O intuito primordial ¢ promover a alavancagem
das vendas através do cumprimento das metas da campanha, em determinado periodo do

ano.

Esta UEN da POLI TRAVEL especializou-se em Campanha de Incentivo, e
seu trabalho vai desde o evento de langamento da campanha, sua manutengao, provaveis
evento intermedidrios ou de encerramento ¢ viagem de premiagdo. Nota-se que essa
UEN gera negocios diretos para outras areas, como Eventos e Lazer. E indiretos, para a

UEN Corporativo.

A UEN Incentivo ¢ composta por trés colaboradores e representa 28% do
faturamento e 41% da receita na empresa, tem sido, juntamente com o corporativo, uns

dos carros chefes da empresa.

UEN Lazer — Turismo de Passeio

A éarea de lazer € especialista em roteiros personalizados e exclusivos para
viagens de passeio, lua de mel, normalmente produtos destinados a pessoas que

pertencem a classe A.

Esta ¢ a area mais comum em agéncias de viagens, na POLI TRAVEL, ela foca
em roteiros especializados, porém tem contato com as operadoras turisticas e pode

vender qualquer pacote mais convencional.

* As campanhas de incentivos sdo programas motivacionais para funcionarios de uma corporagdo. Elas
tem o intuito de melhorar o relacionamento empresa — funcionarios, propiciar maior entusiasmo através de
uma politica de metas a serem atingidas por cada funcionario ao longo de certo periodo. Envolve eventos
periddicos e uma viagem destacével para os premiados.
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Entre seus servigos esta o POLI honeymoon, que é uma viagem de lua de mel,
onde os convidados ao invés de comprarem presentes, ddo aos noivos cotas de sua
viagem de lua de mel. Este servico ¢ muito utilizado por casais que ja tem suas casas
montadas, que desta maneira ganham sua viagem, que ¢ toda montada pela area de lazer

ao gosto dos noivos.

A éarea de lazer tem um papel impar dentro da empresa, ela ndo ¢ um dos focos
da empresa, ela, na verdade, tem um objetivo estratégico de atender os clientes das
outras areas para que eles nao conhecam outros servigos, ou seja, ¢ uma area para
garantir a fidelidade do cliente, que ndo precisa ir a outra empresa para ter este mesmo

servigo. Sua participacdo na receita ¢ de 9% e, no faturamento, de 15%.

Area Financeira — Administrativa

A érea do financeiro e administrativo nao ¢ uma frente de negocios, trabalha na
retaguarda garantindo que as outras UENs possam dedicar-se mais aos clientes
conhecimento do mercado e busca de melhores solugdes, cuida de todos os problemas

internos, operacionais, pagamentos, receitas, entrega de documentos, despachantes.

A Figura 2 mostra a participagdo de cada UEN no faturamento e receita da

empresa:

Receita e Faturamento das UENs
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Figura 2: Participag¢do das UENs da POLI TRAVEL no seu resultado
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Na Figura 2, acima, vé-se o percentual de receita e faturamento em cada UEN,
nota-se que nem sempre a area que mais vende, maior faturamento, gera a maior receita,
isso acontece pela margem de cada UEN conseqiiéncia da natureza do negocio. Por
exemplo: A UEN Corporativo ¢ a area que mais vende, muitas passagens e hotéis para
empresarios (maior faturamento), entretanto, sua receita ¢ inferior a da UEN Incentivo,

que foca em poucas, mas grandiosas viagens com maior comissao.

Assim, pode-se inferir que o faturamento ¢ quantidade X prego, e receita o
quanto a POLI TRAVEL ganha com cada quantidade, ou seja, um percentual do

faturamento.

Aplicando os conceito acima no caso de uma diaria em um hotel:

» O Faturamento: Numero de diarias multiplicado pelo Valor de cada

diaria cobrada para o cliente POLI TRAVEL.

» A receita: Namero de diarias multiplicado pela Diferenga entre Valor de
cada diaria cobrada para o cliente POLI TRAVEL e Valor de cada diaria
cobrada pelo hotel para a POLI TRAVEL

Supondo que a didria do hotel no balcdo do mesmo seja R$ 100,00 e a diaria
negociada entre a POLI TRAVEL e o hotel de R$ 88,00, tem-se:
» O Faturamento da POLI TRAVEL: Numero de diarias X R$ 100,00

» A receita: Numero de diarias X (100-88)

Neste caso, a comissdao da POLI TRAVEL ¢ 12,0%.

Portanto, retornando a Figura 1, nota-se que a UEN Incentivo tem receita maior
do que UEN Corporativo por trabalhar com uma comissao maior. Ja que quem vende
mais ¢ a UEN Corporativo, alto faturamento dado o grande volume de vendas com

Ccomissao menor.
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2.1 HISTORICO

A POLI TRAVEL iniciou suas atividades no inicio do ano de 1996 como um
Agente Franqueado da rede FRANQUEADOR Turismo. Atendia clientes de
relacionamento e publico em geral, focado em pessoa fisica e viagens de lazer. Contava

com trés funcionarios, os trés socios.

No ano seguinte, em 1997, suas atividades continuaram focadas no atendimento
de clientes pessoa fisica, porém, nesse ano ainda, ela especializou-se no mercado de
marketing de incentivo e atendimento ao publico corporativo, como grandes empresas.
Ou seja, um turismo de negdcios comegou a nascer dentro da empresa. Neste ano ainda,
a POLI TRAVEL foi considerada pela revista Pequenas Empresas, Grande Negocios,
um dos modelos de franquia de sucesso, devido a postura estratégica empreendedora de

seus sOcios.

Ainda como franqueada do FRANQUEADOR, cresceu significativamente em
1998, com o enorme avango € sucesso nas areas corporativo € incentivo, que a partir
desse ano comegou a atender, também, grupos com interesses especificos. No turismo de
lazer, a empresa focou em mercados como Chile, Africa do Sul e Brasil, que se

apresentavam como potenciais destinos.

Em 1999, por questdes estratégicas, pelo alto valor de royalties cobrados, pelo
seu crescimento e pela alta qualidade dos servigos prestados, ja entdo reconhecida pelos
seus clientes, deixou de ser a franquia “piloto” da rede FRANQUEADOR, assumindo
uma propria marca, POLI TRAVEL. Os clientes assimilaram a nova marca e deram
consideravel apoio a empresa nesse momento, fazendo com que a empresa nao perdesse

mercado nem credibilidade nessa mudanga.

O crescimento da empresa e seu posicionamento no mercado fizeram com que
todo o mercado enxergasse a empresa e seu potencial desta forma muitos acordos

comerciais foram propostas.
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Durante os anos de 2000 ¢ 2001 a empresa dedicou-se a diversificagdo de seus
servigos e produtos, tendo sempre como foco principal o turismo corporativo. Entre
outras inovagdes, a empresa especializou-se na elaboragdo e desenvolvimento de
campanhas de viagens de incentivo para clientes corporativos, além de criar um

departamento de eventos e feiras.

Esta decisdo permitiu ndo s o crescimento do atendimento como aumentou a

exposicao da empresa no mercado.

A proposta da empresa ndo ¢ a de ser mais uma agéncia de viagens, mas de ser
uma empresa prestadora de servicos de consultoria em turismo, que € a imagem que ela
vem consolidando e reforcando junto ao mercado. Para isso, a empresa investe em

capacitagdo profissional e tem um processo rigido de sele¢do de profissionais.

O ano de 2001, especificamente, apresentou-se como um periodo critico e
dificil para todo o mercado, periodo no qual muitas empresas na area de turismo viveram
uma situagdo delicada e de crise, entretanto, a empresa manteve-se numa posi¢do muito
privilegiada nesse cenario, passando ilesa e saudavel pelo periodo. Foi esse momento

que propiciou um pensamento de ampliar sua marca.

O crescimento da empresa no ano de 2002 foi resultado de projetos bem
sucedidos nas areas de eventos e incentivo, além da constante capacitagdo profissional

de seus colaboradores.

Em 2003, com cendrio internacional instavel e conturbado por pressdes de
guerra, a POLI TRAVEL fomentou suas vendas em destinos desenvolvidos em 1998:
Chile, Africa do Sul e Brasil, os quais nao estavam desenvolvidos diretamente com a

guerra do terrorismo.
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2.2 POSICIONAMENTO DA EMPRESA

O posicionamento estratégico adotado pela empresa ¢ a diferenciacao,
personalizacdo e qualidade total dos servigos prestados e customizados a partir das
necessidades de seus clientes. Entre eles: o check in, o POLI honeymoon, o programa de
fidelizagdo TRAVEL&POLL’, atendimento personalizado, customizagio de tarifas por
melhores rotas aéreas, barganhas tarifarias, etc. De tal maneira que cada cliente saiba
que aquele servigo estd sendo especialmente desenvolvido para atender as necessidades

dele.

Isso ¢ muito importante no mercado de servigos, e principalmente, no mercado
de turismo, em que as estratégias de competi¢do no mercado de servigos ndo devem
estar baseadas em precos ou propagandas que podem ter um efeito contrario, e sim
devem ser focadas em diferenciacdo de servigos, aumento de qualidade, e criagdo de

barreiras na troca de fornecedores, como veremos mais adiante no trabalho.

A empresa, sob o ponto de vista estratégico, esta bem posicionada no mercado,
nao tendo um concorrente direto, isso porque ela esta dividida em unidades estratégicas
de negodcio que agem em linhas diferentes dentro do turismo. Nessas diferentes linhas
tém-se diferentes concorrentes, porém nenhum que concorra com a empresa em todas as

linhas de negdcio ao mesmo tempo.

Os principais clientes, fornecedores e parceiros diversos da POLI TRAVEL
sentem confianga no servico prestado e conseguem perceber que a empresa estd

estruturada em bases solidas e profissionais, este foi o resultado de uma pesquisa de

> O TRAVEL&POLI ¢ o programa de fidelizagdo da POLI TRAVEL. Ele funciona nos mesmos moldes
dos programas de fidelizagdo das companhias aéreas, conforme se consome os servicos da empresa,
ganha-se pontos para serem utilizados em aquisigdes futuras.
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satisfagdo dos stakeholders® (Kotler, 1999) feita pela empresa no inicio de 2004. 80%

dos entrevistados classificaram a empresa como 6tima.

Como ja mencionado, os grandes clientes da empresa sdo executivos — decision
makers e opinion leaders - e secretarias, que historicamente, quando trocam de empresa,
acabam contatando a POLI TRAVEL para atender-lhes na nova empresa, eles
recomendam os servicos da POLI TRAVEL por conhecerem a qualidade de trabalho.
Portanto, ¢ objetivo da POLI TRAVEL manter uma rede de confianca com todos os seus

stakeholders que sdo essenciais para seu crescimento e posicionamento no mercado.

Um outro ponto positivo levantado pela pesquisa € que a selegdo de
colaboradores ¢ rigida e todos os consultores possuem curso de especializagdo em
Administracao de Hotelaria e Turismo na EAESP/FGV, esta selecdo garante respeito e
seguranca aos clientes que também sdo especializados em suas areas, principalmente

num mercado em que a capacitagao profissional ¢ um diferencial estratégico.

2.3 DEFINIGAO DO PROBLEMA

A POLI TRAVEL pretende ampliar sua marcar e seus negocios, buscar novos
mercados e, portanto, pretende abrir uma nova frente de negdcios, uma nova UEN que

propicie esta expansao.

Motivada por sua sustentacdao e superacao testada em 2000, ano em que o pais
passou por uma crise econdmica, periodo de instabilidades e incertezas geradas pelo
periodo de eleicdo que afetaram o setor do turismo, a empresa sentiu que sua estrutura

era preparada para o mercado, diferentemente de seus concorrentes.

* Stakeholders sio todos os pares que contribuem para o sucesso de um negocio, inclui-se: funcionarios,
clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros.(Kotler, 1999)

Milena Delalata dos Santos N° USP 3312702



Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo

Do Licenciamento a Franquia 15

A partir deste ano, a empresa comecou a conhecer maneiras de negdcios para
sua ampliag@o e olhar para o mercado de franquias e licenciamento, que atualmente esta
em alta em nosso pais. Porém, somente no final de 2003 a empresa, em seu
planejamento estratégico para 2004, propds para este ano o inicio do projeto de abertura

de novas unidades, estudo de sua viabilidade e modelo de negbcio.

A contribuicdo da engenharia de produgdo dar-se-4 pela visdo global e
capacidade de resolver problemas que o engenheiro de producao desenvolve durante o
curso, conhecendo metodologias que possibilitam a andlise de uma empresa ou um

projeto.

Portanto, nesse trabalho de formatura sera elaborado um plano de expansao
para o processo de franquias ou licenciamento, analisar e propor a melhor estrutura de
negocio e definicdo de diretrizes. Para tanto, utilizaremos uma ferramenta estratégica
aprendida no curso de engenharia de produgdo, o plano de negocios, que € capaz de
fornecer o suporte necessario para a estruturagdo de um novo projeto, sendo necessario
para a avaliagdo do empreendimento e para a divulgagdo e captagdo de empreendedores

interessados, ja que descreve e proporciona entendimento completo do negocio.
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3. 0O CONTEXTO DO PROJETO

Neste capitulo serdo discutidos todos os aspectos envolvidos no contexto no
qual este projeto serd desenvolvido. Serd apresentado o setor, sua importancia, suas
estratégias especificas, os modelos de negocio para a expansdo e a metodologia a ser

utilizada.

3.1 0 SETOR

3.1.1 Setor de servigos

O setor de servicos, no mundo todo, tem apresentado constante crescimento,
tanto no aspecto econdmico como também no social através do desenvolvimento de
novos empregos ¢ novas oportunidades de negocio. Com isso, pode-se notar que muitas
empresas estdo mudando sua estratégia dando maior importancia a prestacdo de
servicos. O recente processo de terceirizagcdo de servigos € um exemplo desse novo

contexto.

Segundo o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio, no periodo
de 1990 a 2000, o comércio mundial de servigos cresceu a uma taxa média de 6,2% ao
ano, enquanto que o aumento do fluxo de mercadorias em geral foi em torno de 6,0% ao

ano. (MDIC, 2001)

O setor de servigos abrange dareas estratégicas da economia, como,
telecomunicagdes, finangas, informatica, consultoria, transportes, distribuicao,
publicidade e turismo, e € o setor que atrai os mais significativos investimentos diretos
estrangeiros (IDEs) — 60% do fluxo global de IDE atualmente sdo destinados ao setor de
servicos. No mercado brasileiro, este nimero é de 85% do investimento total em 1998,

em 1999, 74% e, em 2000, 69,6%.(MDIC, 2001)
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No atual momento, o setor de servigos representa, na economia mundial,
aproximadamente 80% do PIB nos paises desenvolvidos e cerca 60% do PIB brasileiro.
Apresentando um crescimento aproximado de 5% a 7% ao ano no Brasil, segundo Luigi
Nese, vice-presidente da Fesesp (Federacdo de Servigos do Estado de Sao Paulo) em

entrevista a Folha de Sao Paulo (2004).

De acordo com a ABRASSE (2004), Associacao Brasileira de Apoio aos Setores

de Servigo, hoje temos os seguintes nimeros do setor no pais:

(em Milhﬁes) SERVICOS oS ota Total Brasil
EMPREGOS FORMAIS: 16,06 56% 28,68
EMPREGOS INFORMAIS: 5,97 46% 12,87
QUANTIDADE DE )
EMPRESAS: 2,07 e 557
PARTICIPACOES NO PIB: 1.514.000,00

Tabela 1: Numeros do Setor de Servigos. Adaptado ABRASSE (2004).

Com os dados da tabela 1, pode-se inferir que o setor de servicos tem uma
consideravel representatividade no pais, sendo o tUnico dado ndo positivo a
representatividade dos empregos informais. Muitas empresas do setor de servigos
contratam informalmente, como free lancer, dado o tamanho das empresas pequenas e

médias, movidas por empreendedores independentes.

Na publicacdo, Valor Econdmico (2004), confirmando a importancia do setor
no desenvolvimento social, 1€-se que setor de servigos criou vagas nos ultimos anos. A
pesquisa afirma que o setor industrial paulistano reduziu sua capacidade geradora de
empregos, em 1995, 22,3% da populagdo ocupada trabalhavam na industria, ja em 2003,
esse percentual era de apenas 16,7%. Em contrapartida, o setor de servigos aumentou
sua participacdo no mercado, crescendo nesse mesmo periodo sua participagdo de 50%

para 55,8%.

Esse movimento, que reflete as transformagdes no setor de servigos na capital
paulista, segundo a mesma pesquisa, pode ser resultado tanto do processo de automagao

sofrido pela industria que dispensa parte da for¢a de trabalho, como também pelo
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processo de terceirizacdo de uma série de servicos acessorios a industria, como limpeza

€ manutengao.

Mais recentemente, Bassoli (2004), em sua andlise econdmica sobre a
divulgacao pelo IBGE de que o PIB brasileiro teve crescimento de 1,5% no 2. trimestre
de 2004 em relagdo ao trimestre imediatamente anterior, afirmou que comparativamente
ao mesmo periodo do ano passado a expansao atingiu 5,7%, sendo esta a mais alta taxa
registrada neste tipo de comparacao desde o 3-trimestre de 1996. Afirmou ainda que, do
ponto de vista setorial, “a principal surpresa foi o crescimento de 2,5% do setor de
servigos na comparagdo com o 1° trimestre, em termos sazonalmente ajustados, a mais
alta taxa observada neste tipo de comparag¢do nos ultimos 13 anos. De fato, as
flutuagoes dos servigos costumam ser muito mais suave do que na industria,
essencialmente porque o principal canal de transmissdo da politica monetaria no Brasil
é o crédito, e a sensibilidade dos servicos a mudancas nas condicoes do crédito ¢ muito
menor que a da industria, sobretudo nos seus segmentos de bens de consumo duraveis e

bens de capital”. Como mostrado na Tabela 2.

Mais em detalhes, dentro de servigos, a maior expansao foi registrada em
comércio (9,9%), que € exatamente o segmento mais sensivel ao ciclo econdmico e mais
correlacionado com a industria dado explicagdo acima. Porém, a maior surpresa, foi
observada no item da pesquisa chamado de: “outros servigos”, que apresentou
crescimento de 7,5% e representa um pouco mais de 10% do PIB total. Neste item
incluem-se segmentos como: servigos particulares de educagdo e saude, restaurantes,

servigos domésticos e turismo, entre outros.

Crescimento Real do PIB Brasileiro (IBGE)

Sazonalmente | Q2 2004 vs 2004 vs Ultimos 4

Ajustado Q22003 2003 trimestres
PIB 1,50% 5,70% 4,20% 1,70%
Agricultura -0,30% 5,00% 5,70% 3,40%
Industria 0.20% 6.60% 4.70% 1,40%
Servicos 2.50% 4.40% 2.80% 1.30%

Tabela 2: Crescimento real do PIB Brasileiro até o 2° trimestre de 2004 — Fonte: Bassoli (2004)
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3.1.2 O setor de Turismo

O mercado de turismo tem acompanhado esse crescimento, na revista Turismo
em Numeros (2003), o diretor-presidente do Sebrae, Silvano Gianni, afirmou: “O
Sebrae vé o turismo, um dos nossos clientes e segmento em que prolifera a pequena
empresa, como uma das melhores saidas para gerar ocupagdo e renda e contribuir
fortemente para a meta do presidente Lula de criar 10 milhées de postos de trabalho em

seu governo”.

Outro ponto que evidencia a importancia do turismo atualmente, ¢ a
preocupagdo com o profissional deste setor. Tanto as diretrizes do Plano Nacional de
Turismo — PNT, anunciado em 2003, no capitulo que diz respeito a preparagdo da mao-
de-obra no setor — “Qualificacdo Profissional para o Setor”, quanto o tema escolhido
para o Congresso da ABAV (Associacdo Brasileira das Agencias de Viagens):
“Conscientizagdo Profissional Sobre a Importincia da Capacitagdo”, mostram a
preocupacdo com os profissionais que decorre do crescimento e importancia do setor
hoje. Segundo dados da ABBTUR — Associagao Brasileira dos Bacharéis de Turismo, na
mesma pesquisa, hoje no pais temos cerca de 70 mil alunos de cursos superiores das
faculdades e universidades, cerca de 400 a 500 instituigdes de ensino, € que deverdo, em
breve, estar concorrendo a vagas no mercado de trabalho nos proximos quatro anos, ou

seja, aproximadamente 18 mil formandos por ano.

O mercado em crescimento favorece o crescimento de empresas no setor que
estdo bem estruturada e que pretendem crescer. O mais importante do crescimento do
setor de turismo € que ele ndo ¢ pontual, ele estd ocorrendo em todo o pais, alguns
pontos apresentando-se como pontos turisticos e outros como focos de clientes que

buscam empresas para chegarem aos pontos turisticos.

Uma diferenga de nomenclatura encontrada no turismo ¢ a defini¢ao de receita

e faturamento. Na industria, o que ¢ chamado de receita (Quantidade x Preco) é o
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faturamento bruto para o turismo, sendo a receita, o faturamento bruto menos as

despesas com companhias aéreas e hotéis.

No mercado de turismo, tém-se duas grandes vertentes: o turismo receptivo € o
turismo emissivo. O turismo receptivo representa a localidade do turismo, as prestadoras
de servico que oferecem o produto diretamente, como os hotéis, restaurantes, teatros,
centros culturais. J& o turismo emissivo ¢ representado pelas empresas que
comercializam os produtos turisticos, que sdo as operadoras e as agéncias de viagem. O
turismo receptivo atrai o turista, enquanto que o emissivo busca fornecer o cliente o
produto que mais se adequa a sua necessidade. Portanto, eles trabalham em conjunto na
oferta turistica, sendo que a demanda fica por conta do consumidor, o turista. Na figura

3, segue uma representacao do comércio no turismo explicado acima:

OPERADORA
produtor

_ TURISTA

consumidor

Demanda

Figura 3: Representacdo simplificada da demanda X oferta Turistica. Adaptado de Vaz, 1999.

Como ocorre com qualquer outro mercado, o mercado turistico sofre
influéncias do seu ambiente interno, seus consumidores, parceiros, concorrentes, 0S
componentes do seu proprio meio e do macro ambiente, ou seja, da economia, politica,
culturas tecnologia, demografia e ecologia, que geram novas tendéncias, demandas,
exigéncias, obrigagdes e barreiras. Por isso, a industria do turismo, talvez mais do que
qualquer outra deve estar atenta as mudangas no ambiente externo. Sua suscetibilidade a
reacdo dos consumidores ¢ mais rapida. Por exemplo, uma drastica mudanga na
economia, uma flutuacdo do doélar, faz com que rapidamente os turistas repensem suas
viagens, ou geram uma demanda muito forte, que de imediato afeta os negocios da

empresa.
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A elasticidade demanda deste setor ¢ muito elevada, dai um planejamento

estratégico e uma analise do ambiente se faz necessaria para que a empresa esteja

sempre a frente das mudancas e possa estar preparada para obter vantagens competitivas.

Na Figura 4, pode-se notar a variagdo da conta de viagens internacionais na

balanca de pagamentos brasileira desde 1994, o inicio do real. Nele nota-se como a

conta variou em decorréncia dos acontecimentos e sua elasticidade.

» De 1994 a 1998: Fase de valorizagdo do real frente ao dolar, muitos

brasileiros viajando para o exterior. Mais barato viajar para fora do que

no Brasil.

Em 1999: Desvalorizacdo do real, fim da paridade da moeda com o

dolar. Menores gastos com viagens internacionais.Com apice em 2000

devido aos ataques terroristas que inibiram as viagens internacionais.

De 2001 a 2003: Nova valoriza¢ao do real frente ao doélar em 2001,

instabilidade politica brasileira com as eleigdes presidenciais de 2002

provocando desvalorizagdo do real , redugdo de viagens internacionais e

aumento de viagens internas.

Balanga de Pagamentos - Conta de Viagens internacionais
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Figura 4: Conta de Viagens Internacionais da Balan¢a de Pagamentos. Fonte: Bacen (2004)
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3.1.3 Estratégia no Setor de Servigos

Assim como no setor industrial, no setor de servigos ter uma estratégia, um bom
posicionamento € importante, porém hé algumas diferengas e outras prioridades sdo

dadas pelas diferentes amplitudes e contextos.

Com as mudangas ocorridas ultimamente no cenario mundial, a visdo sobre a
contribuicao da area de operacdes tem deixado de ser somente a redugdo dos custos
passando a promover competitividade e ser considerada importante nas conquistas dos

objetivos estratégicos das organizagdes.
Entre as razdes responsaveis por esta mudanca podemos citar: (Gianesi, 1994):

e A queda de importantes barreiras alfandegarias protecionistas, que
promoveu o surgimento de concorrentes capacitados e o crescimento

das pressodes pro-competitividade;

e O potencial competitivo representado pelo desenvolvimento de novas
tecnologias de processo e gestdo, que exigem novas abordagens

gerenciais;

e A crescente conscientizagdo do papel estratégico que as operagdes

podem desempenhar.

A pressdo por competitividade no setor de servigos ¢ dada, cada vez mais, pela
internacionalizagdo das empresas deste ramo, com desdobramentos em diversos paises,
como vemos nos casos de empresas de transporte aéreo, negocios financeiros,
publicidade, hotéis e alimentagdo. Esta internacionaliza¢cdo vem gerando economia de
escalas nas empresas de servigos e promovendo o desenvolvimento de novas formas de
gestdo das operagdes, como as aplicadas em todas as unidades de uma corporacio e o

crescente sistema de franquias.
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O desenvolvimento de tecnologia pode propiciar melhorias nos servigos, maior
agilidade na prestacao de servigos, substitui¢do de alguns processos e criagdo de outros,
e desta forma as operacdes podem garantir uma vantagem competitiva, ja& que em
servicos compete-se por diferenciais diretamente relacionados com operagdes, como

tempo de atendimento, confiabilidade, qualidade, custos, agilidade e flexibilidade.

Segundo Porter (1989), obter vantagem competitiva ¢ a forma de uma empresa
adquirir e sustentar sua posicdo no mercado, frente aos concorrentes e uma possivel
situacdo de destaque. Para isso, a empresa deve adotar estratégias competitivas,
observando-se a atratividade da industria, do setor no qual a empresa esta inserida e os
pontos determinantes de posicao estratégicas dentro desta industria, analisados a partir

de estratégicas competitivas genéricas.

Com relagdo a posi¢ao da empresa no mercado, a empresa deve buscar destaque
através de diferenciacdo ou baixo custo em combinagdo com o escopo competitivo

amplo ou restrito, obtendo-se assim, trés estratégias genéricas, que seguem na tabela 3:

Escopo competitivo

Estratégia Restrito

Custo Baixo Lideranca por Custo |Diferenciacio

Diferenciagdo Enfoque no Custo Enfoque em diferenciacio

Tabela 3: Estratégias Genéricas. Fonte: Porter, 1989.

A lideranca por custo estd relacionada a um produto sem diferenciacdo, € o que
se busca ¢ vantagens ao acesso de matérias primas, canais de distribuicao, tecnologia,
entre outros a fim de se obter um baixo custo de producgdo. Ja na diferenciagdo, a
empresa procura uma caracteristica considerada importante pelos consumidores, para

que ela se posicione como referéncia nesta caracteristica.

No que se refere a estratégia competitiva, a lideranga em termos de preco nao €
possivel, no setor de turismo, ja que ele ¢ determinado pelas companhias aéreas e hotéis

e o faturamento obtido pelas intermediarias 3% do total de passagens vendidas, que
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normalmente ¢ a mesma perante os concorrentes de mesmo porte. Resta a diferenciagdo
por produto, que estd na qualidade oferecia aos clientes, rapidez no atendimento, poucos

erros, melhor entendimento das necessidades, oferecimento de melhores opgdes.

Quanto ao enfoque, tém-se duas vertentes, ambas focam em um determinado
segmento do setor, porém enquanto uma das vertentes busca a vantagem por custo e a

outra pela diferenciacdao do produto ou servico.

Ainda sobre o posicionamento da empresa no setor, Porter (1989), sugere uma
ferramenta capaz de diagnosticar e intensificar a vantagem competitiva, analisando a
empresa pelas suas atividades relacionando o suprimento a demanda. Entender como
uma industria cria valor ¢ um ponto chave para compreender como e porque cada
participante se posiciona. A Cadeia de Valor foi desenvolvida em 1980 e tem sido muito

utilizada na manufatura. Ela é composta por atividades primarias e as de suporte.

Na figura 5, segue a aplicacdo da cadeia de valor por Poon (1993) ao setor de

turismo:
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Atividades Primarias

Atividades Suporte

Servigos no local Transporte Vendas Atacado Vendas varejo / Distribuicio Marketing Servigos ao consumidor
- Transfers no . N ~ . - Gerenciamento de Agéncias - Programas de - Gerenciamento de Base de
- Servigo de voo - Produgdo de revista ) . .
aeroporto de Viagens fidelidade dados de Clientes
- Controle e sele¢do de s . . . .
. . 4 - Operagdes de gate | - Distribuicdo de revista - Classificag@o de Estratégias - Vendas - Follow-up de Férias
servigos teceirizados
- ReparosN& - Carregador de - Negoc.ia?fio de - Exibigdo de Revistas - Represent.ag:ﬁo de - Gerenciamento de Contas
manuten¢io Bagagem Comissdes Marketing chaves
-T Atragd . . -P to de - Apoio de Venda . . ..
ours,e R ragoes - Ticketing - Precos de Pacotes rOCCSSamCNIl ° polo de Vendas e - Questionario de visitas E:
Turisticas Informacgdes Eventos a
- Administragdo d . . -P das d .
- Aluguel de carros HMIStragao dos - Pacotes de Férias - Reservas e Confirmagdes ropagan N 8% | - Gerenciamento de Reclamagdes g
Lucros cooperagao
- Saude e Beleza - Pregos de Assentos - Controle de estoque - Boletagem - Viagens em familia - Mala Direta
- Ge i to d - Trei to d . -P da: - Ge i t
- Esportes renciamento de ; re':mamen .O e - Conselho de consumidor ropagar} se 'renc1amen'c'> e B
rotas agéncias de turismo Promocgdes Desenvolvimento de itinerarios
- Trat to d .
a a,men 0 e~reservas - Conselho de clientes
e informagdes
. .. ~ . . Ali Fusd N Int a Administra¢do da
Infraestrutura Administragao Geral | Planejamento e Finangas 1a1}g?s u§0fas~e Regulamentagdo n Iegraqao IHIS.I‘aQaO
Estratégicas Aquisi¢des Diagonas Qualidade =
. . Motivagdo da Salarios e . Negociagdes |Desenvolvimento ;
Desenvolvimento de RH Recrutamento Trainamento e Educagdo ) X Equipe de Vendas K X
Equipe Beneficios Trabalhistas de Equipes g
. . . N D lvi t
Desenvolvimento de Novas aliangas e Administracio dos L Novos Servigoe Novos Novos Segmentos de 9‘/}(1)5 ejenvct) Vlmzn °| =
Produtos Destinos 1nistragao dos Lucros Ferramentas Mercados Merado caminhos, ©en réga ¢
focos etapas servigo
. Novos . .
. . Pesquisa e . v .| Engenharia de | Telecomunicagio
Tecnologia e Sistemas GDS . Sistemas e | Controle de Energia .
Desenvolvimento seguran¢a | e Entretenimento
Processos
Aquisica Equipamentos e Fornecedores Combustivel, Servigos Servicos Profissionai Outros Construcd
a . . .
quisi¢do quip. Comida e Bebida | Contratados | ScrYisos Profissionais Servicos onstrugdes
Figura 5: Cadeia de Valor no Turismo. Fonte: Poon (1993)
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Para melhor entendimento da atividade do setor, € importante que se
compreenda as forgas que promovem a concorréncia neste meio. Na Figura 6, temos as

cinco for¢as competitivas de Porter (1989):

I Novos Entrantes

l Ameaca de novos entrantes

Poder de Poder de
Negociagio Negociacio

] — [ — [

Rivalidade entre as empresas
Ameaca de servicos
ou produtos

I Produtos Substitutos

Figura 6: As For¢as Competitivas Porter (1989)

Ao analisar o poder das forcas competitivas de Porter (1989) no setor de
servicos, utilizar-se-a a abordagem dada por Gianesi (1994), que aplica as cinco forgas

competitivas no setor de turismo e em suas peculiaridades:

FORMACAO DE BARREIRAS A ENTRADA DE CONCORRENTES:

Economia de Escala — ¢ o método mais comum para a formacao de barreiras

aos novos entrantes. Ao contrario do que muitos pensam, hd economias de escalas
consideraveis no setor de servigos, como seguem:

- Em empresas intensivas em capital e com as operagdes baseadas em
equipamentos, como, por exemplo, uma empresa aérea, quanto mais
modernas forem suas frotas de avides, melhores serdo os resultados
financeiros.

- Empresas difundidas mundialmente podem ganhar vantagens de

economias de escalas pelo uso de propagandas em niveis nacionais e
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internacionais, aumentando, assim, os obstaculos para surgimentos
de empresas locais.

- Outras empresas criam vantagens com economias de escala quanto a
investimentos em técnicas de operagdes e gestdes de servico. E o
caso do processo de franchising, quando as técnicas e qualidade dos
servigos desenvolvidos por uma empresa consolidada no mercado

sdo comercializadas para uma rede de empresas franqueadas.

Diferenciacdo de Servigos — Diferentemente de produtos, os servigcos sao

facilmente copidveis e ndo had patentes, portanto, a diferenciagdo esta ligada a
competéncia de gestdo. Ou seja, se ganha vantagem competitiva e criam-se barreiras
através de um nivel de qualidade de servigo elevado e diferenciado, que para um novo
ingressante ¢ dificil de ser alcancado, pois além de todos os gastos para ingresso no
mercado, o ingressante terd que investir consideravelmente para “quebrar a lealdade dos

consumidores”.

Custos de Mudanga (Switching costs) — Aparecem pela forma de

relacionamento da empresa com o consumidor, como assinante de jornal, correntista de
banco, seguradoras. Os entrantes tém que reduzir seus custos e ainda criar meios de
trazer o cliente do concorrente, por exemplo, oferecer promogdes de receber jornais por
um tempo sem mensalidade, oferecer seguros por tempo limitado, oferecer bonus para o
consumidor que € cliente do concorrente para que este mude de empresa fornecedora.
Outra forma, menos usual, de se criar custos de mudanca pela lealdade ¢ através do

tratamento diferenciado, por exemplo, num restaurante.

Redes de Distribui¢do — A formagao de uma rede de distribuicdo pode trazer

vantagens competitivas principalmente no caso de empresas onde a ligacdo compradores
e vendedores ¢ direta, como por exemplo: empresas de transporte e viagem,
comunicacao, bancos, onde a presenca, a boa localizacdo pode garantir boas vantagens,
ja& que a lealdade do consumidor, os custo de troca e os padrdoes de comportamento

mantidos sdo importantes. E o que se constata no sistema de franchising.
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Tecnologia de informacdo e base de dados — Algumas informagdes sobre

clientes € mercados sdo proporcionais ao tempo de atuagdo da empresa, por este motivo
que a base de dados se apresenta como uma barreira a novos entrantes, que nao tem
acesso a informagdes mais especificas dos clientes, como por exemplo, numa agéncia de
viagem que sabe das preferéncias de hordrio, acento e cardapio de um cliente. Outro
ponto importante a respeito da tecnologia da informagdo no turismo, sdo os atuais GDSs
(Global Dirtributor Systems), também conhecidos como CRSs (Computerized
Reservation Systems), sistemas que controlam todo o processamento de reservas de
servigos, tais como de bilhetes aéreos, locacdes de veiculos, compra de ingressos para
shows, reservas de hotéis, cruzeiros, pacotes de viagem, trem, entre outros, com enorme
rapidez. S3o os maiores: Sabre, Amadeus, Galileo e Worldspam. Estes sistemas, além de
imprescindiveis, podem ter alto custo de instalagdo, implementagdo de longo prazo e
exigem controle continuo. Mas, se bem utilizados, promovem vantagens para as
empresas com maior conhecimento e pratica, ja que cada venda estd diretamente

relacionada a sua produtividade, assim como a isengao tarifaria.

REACAO SERVICOS SUBSTITUTOS:

Os servigos buscam atender as expectativas de seus clientes em ralacdo a um
conjunto de necessidades, dai, segundo Gianese (1994), “servicos substitutos sdo
aqueles que procuram atender a parte fundamental do conjunto de necessidade dos
consumidores, constituindo, entretanto, servigos diferentes daqueles da industria em

~ »
questao .

Portanto, pode-se desagregar o servigo e identificar possiveis produtos
substitutos, em:

e Instalagdes de apoio (recursos fisicos necessarios);
e Bens facilitadores (o que ¢ consumido, fornecido);

e Servigo explicito (beneficios percebidos pelos sentidos, essenciais do
servigo);

e Servigo implicito (acessoOrios aos servicos, beneficios psicologicos).
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Assim, um servigo substituto deixa de oferecer um ou mais dos itens acima, por
exemplo: um servico de delivery atende o bem facilitador, porém ndo fornecem
instalagdes de apoio, servigos implicitos e explicitos, e todos os seus recursos, como

musica ambiente, algum estilo mais.

No mercado do turismo, por exemplo, novas ferramentas e contetido dos GDSs,

poderdo proporcionar vantagens para algumas empresas frente as outras.

PODER DE BARGANHA DOS CONSUMIDORES:

Segundo Porter (1989), os consumidores tem poder de barganha quando:

e Sua participacao nas vendas do fornecedor ¢ grande;

e Quando eles tém total informac¢do do mercado;

e (Quando os produtos comprados t€m forte participa¢dao nos custos;
¢ Quando clientes oferecem ameagas de integracdo vertical para tras;
¢ Quando a margem de lucro dos clientes ¢ pequena;

¢ Quando a qualidade do produto ou servigo ¢ pouco importante para o
resultado do produto final;

¢ Quando o produto ou servigo nao ¢ diferenciado;

e Quando ndo ha custos de mudanca de fornecedores.

A idéia de cooperacao entre fornecedores e compradores ¢ cada vez maior, o
que passa a ser mais importante ¢ o consumidor final, o servi¢o e produto final, se
ajudam para que o cliente esteja satisfeito. Isto elimina a ameaca de integragdo vertical
para tras, facilita a terceirizag@o, reduz o poder de barganha, ou seja, oferecer um servigo
diferenciado criando custos de troca. E a exceléncia nas operagdes ¢ fundamental para
poder oferecer um servico diferenciado para ser obter a lealdade dos consumidores, ¢
alinhando a qualidade do servigo ao desempenho e satisfacdo dos clientes. Lembrando-
se sempre que em servico depoimentos pessoais de clientes podem ser uma arma

positiva ou negativa.
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No setor do turismo em especial, tarifas melhores, maior capacitacdo e
qualificacdo profissional garantem uma sinergia mais eficaz frente as necessidades do
mercado consumidor. Essa vantagem, na demanda atual, faz toda a diferenga, devido a

falta de profissionalizagdo da oferta.

PODER DE BARGANHA DOS FORNECEDORES:

Aqui se aplica justamente o que foi falado no item anterior, porém de maneira
contraria, onde se objetivava acabar com a ameaga de verticalizacdo para tras, de acabar
com os custos de troca, deve-se procurar o contrario. E a cooperagdo ainda vale neste
caso, porém mesmo com parcerias, no turismo quem detém o poder sdo as companhias

aéreas.

CONCORRENTES EXISTENTES:

As operagdes tém grande papel neste item. Uma estratégia de operacdes que
envolvem decisdes a respeito da estrutura e infra-estrutura deve focalizar suas
habilidades num conjunto de prioridades valorizadas por determinado segmento de
mercado, a fim de garantir a qualidade do servigo e a satisfagdo do cliente, priorizando o

que realmente importa para aquele mercado.

As estratégias de competicdo ndao devem estar baseadas em pregos ou
propagandas que podem ter um efeito contrario, devem ser focadas em diferenciacao,
aumento de qualidade, e criagcdo de switching costs. A competicao por preco pode retirar
uma percentagem da receita desnecessaria e a propaganda pode criar uma expectativa

que, se nao atendida, pode causar uma reducao da qualidade do servigo.

Portanto, como mostrado na figura 7, o desempenho superior das operagdes de
servigos reflete em: diferenciacdo, qualidade e switching costs, que permitem que se

chegue a vantagem competitiva em servigos.
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DESEMPENHO SUPERIOR DAS
OPERACOES DE SERVICOS

DIFERENCIACAO QUALIDADE “SWITCHING
N NCTe”

VANTAGENS
COMPETITIVAS EM
SERVICOS

Figura7: Desempenho em servigos. Adaptado de Gianese (1994).

Atualmente, com ritmo constante de mudangas, as empresas devem alertar-se
para o minimo estimulo externo, que pode afetar seus negbcios, positivamente ou
negativamente, assim como identificar oportunidades futuras que devem ser planejadas.
Neste contexto, tem-se uma ferramenta de gestdo muito utilizada por empresas privadas,
industria ou setor de servigos como parte do planejamento estratégico dos negdcios, a

analise SWOT.

Assim como as cinco for¢as competitivas de Porter (1989), a analise SWOT
foca no diagnostico estratégico da empresa, que ¢ a primeira fase do planejamento
estratégico e mostra qual a real situagdo da empresa interna e externamente, analisando o

que a empresa tem de melhor, regular ou ruim nos seus processos.

O termo SWOT vem do inglés e representam as iniciais das palavras Strenghts

(forgas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas).

A andlise SWOT ¢ dividida em duas partes: o ambiente externo a organizacao
(oportunidades e ameagas) e o ambiente interno a organizacao (pontos fortes e pontos

fracos). Esta divisdo € necessaria porque a organizacao precisa agir de forma diferente,
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em cada caso, ja que a primeira parte nao ¢ controlavel pela organizacdo, por exemplo, a
inflagdo; e a segunda, ¢ controlavel pelos dirigentes da organizagdo, ja que ela é o
resultado de estratégias de atuacdo definidas pela propria empresa, sua organizacgao, seus

diferenciais.

Assim sendo, quando se percebe um ponto forte durante a analise, deve-se
ressalta-lo ainda mais; quando se percebe um ponto fraco, deve-se agir para controla-lo

ou, pelo menos, minimizar seu efeito.

Quanto ao ambiente externo, mesmo estando fora do controle da organizacao,
deve-se conhecé-lo, ja que suas mudangas podem representar oportunidades ou ameagas
ao seu desenvolvimento. Conhecendo o ambiente externo ¢ possivel monitora-lo e
procurar aproveitar as oportunidades da maneira mais agil e eficiente, evitando

quaisquer ameacas.
A avaliacdo do ambiente externo costuma ser dividida em duas partes:

e Fatores macro ambientais — tais como: questdes demograficas,
econOmicas, tecnologicas, politicas, legais etc.

e Fatores micro ambientais - beneficidrios, suas familias, as organizagdes
congéneres, 0s principais parceiros, 0s potenciais parceiros etc.

As mudangas no ambiente externo sempre afetam de maneira homogénea todas
as organizacgdes que atuam numa mesma area geografica e num mesmo mercado e, desta
forma, representam oportunidades ou ameagas iguais para todo mundo. Quando ocorre
uma mudanca na legislagdo, por exemplo, todas as organizacdes sdo afetadas, e aquela
organizacdo que estiver mais interada podera obter vantagens competitivas, reagindo

antes e se estruturando melhor.

Uma organizacdo mais agil se adapta e aproveita melhor as oportunidades e,

portanto, sofre menos as conseqiiéncias das ameacas.
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A analise da situagdo deve levar em considera¢dao nao apenas o que esta sendo
sinalizado como uma alternativa de cendrio, mas também qual ¢ a probabilidade de sua
consumacao. Esta analise de cenarios deve ser permanente e periddica, porque o

ambiente externo ¢ muito dindmico e altera constantemente.

Quanto ao ambiente interno, ¢ importante fazer uma relacdo de quais sdo as
variaveis internas a serem monitoradas, por exemplo, capacidade de atendimento,
demanda pelos servigos prestados, satisfacio do publico-alvo, dedicagdo dos
funcionarios, capacidade de gestdo das liderancas da organizagdo, flexibilidade da

organizacao, etc.

O proximo passo ¢ determinar qual ¢ a importancia de cada um desses itens em
relacdo aos objetivos atuais da organizacdo. Um item de grande importancia e avaliado
pela organizagdo como uma fraqueza, implica em direcionar esforcos especiais no

sentido de implementar melhorias.

Quando se tem a nogao clara de quais sdo as areas de maior importancia e quais
as areas de menor impacto, decide-se como devem ser alocados os esforcos para
melhoria, j& que ndo seria possivel investir em todas as areas ao mesmo tempo. A

priorizagdo das atividades ¢ muito util na administracao dos recursos das organizagoes.

Além da priorizagdo de atividades, depois de ter realizado uma analise SWOT,
a organizagao pode:
e Estabelecer metas de melhoria dos itens considerados prioritarios e de
baixo desempenho;

e [Estabelecer metas relacionadas a forma de atuagcdo para o melhor
aproveitamento de oportunidades;

e [Estabelecer quais agdes serdo importantes para evitar os efeitos de
eventuais ameagas.

Estas metas serdo a base do planejamento anual de atividades da organizagao.
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A analise SWOT ¢, portanto, um instrumento de facil aplicacdo e pode ser de
grande utilidade no planejamento das organizagdes sociais, assim como vem sendo no
planejamento de muitas organizagdes privadas, tanto no setor industrial como no de

Servicos.

3.2 MODALIDADES PARA EXPANSAO DE NEGOCIOS

As mudangas ocorridas no mercado fazem com que cada vez mais empresas
optem por novas formas de negdcio que propiciam crescimento em poder e
competitividade, uma forga colaborativa de trabalho e, ainda, um crescimento sem a

necessidade de se crescer em estrutura.

A busca de novos mercados, participar do processo de globalizagdo, assumir
riscos diluidos, agregar especializacdo, ganhar com economia de escala, aumentar o
poder de negociacdo, reduzir custos com tecnologia e infra-estrutura, sdo apenas alguns

dos objetivos de se buscar um modelo alternativo de negocio.

Ha varias modalidades de trabalho colaborativo, ou em conjunto, a consultoria

pode ser considerada um deles, assim como a sociedade propriamente dita.

Resumidamente, encontram-se modalidades como joint-venture, licenciamento,
sociedade, franquia, consodrcio, rede, cooperativa, parcerias informais ¢ uma mescla de
tudo isso em alguns casos. Geralmente para uma joint-venture, consércio ou
cooperativa, costuma-se criar uma nova entidade. J4 licengas, franquias, acordos,
contratos de fabricagdo, distribui¢do ou administragdo, participagdes acionarias, sub-
contratagdes ou terceirizagdes ndo exigem a criagdo de uma nova entidade juridica, ja

que € uma soma.

Numa joint-venture, ¢ firmado um acordo entre duas ou mais empresas para a
criacdo de uma nova entidade que geralmente executa um trabalho que estd além do

dominio normal das entidades originais. Isso permite expandir a atuagdo de ambas.
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No licenciamento, tem-se a autorizacdo para o uso dos direitos de um produto,
servigo ou criacdo intelectual. A franquia ¢ semelhante em alguns pontos, podendo ser
tanto para produg¢do como para a comercializagdo de bens e servicos. Em ambos os casos
ha a utilizagdo, pelo licenciado ou franqueado, de uso da tecnologia, marcas, know how,

etc., em maior ou menor medida.

Na franquia ¢ exercido um controle do franqueado quanto a qualidade, podendo
este perder o direito & franquia, caso ndo acompanhe os padrdes estabelecidos. E
importante que se analise bem vantagens e desvantagens de se entrar em um contrato de
franquia, uma vez que muitas delas colocam uma carga grande de responsabilidade e

investimentos sobre o franqueado e t€ém um controle continuo dos resultados.

Tém-se ainda modelos como o consércio, muito usado na execugdo conjunta e
projetos que ficariam aquém da capacidade das empresas ou entidades individuais. Em
alguns casos, uma composi¢ao de varias modalidades e contratos pode criar uma rede,

com relacionamentos multiplos e bastante complexos.

Serdo estudadas duas dessas modalidades para analisar quais o melhor modelo
de negocio para o problema proposto: o franchising e o licenciamento. Ambos nao
envolvem a criagdo de uma nova marca, mas sim a cessao da mesma marca e know how,

com maior ou menor liberdade.

3.2.1 O Franchising

O sistema de “Franchising”, ou simplesmente Franquia, ¢ uma modalidade de
negocio comercial, em franca expansao no Brasil e no exterior, ¢ uma das formas legais
e bem elaboradas de distribuicao de bens e servicos, permitindo a expansao do negdcio
de forma eficiente, com maiores receitas € menores custos para todos os envolvidos no

Processo.

O sistema de Franquia foi criado na Franca e aperfeicoado pelos americanos apos

a Segunda Guerra Mundial, quando muitas pessoas procuravam novas oportunidades
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para erguer-se economicamente (ABF, 2004). E, atualmente, tem se expandido e
permitido que investidores abram o seu proprio negocio, com a utilizagdo de know how
de empresas ja fixadas no mercado, promovendo, dessa forma, a divulgagdo e

propagacao de uma marca e uma entrada mais bem estruturada do novo ingressante.

Além disso, o crescente sistema de franquias ¢ uma das formas das PMEs
desenvolverem novas formas de gestdo das operacdes, assim como as aplicadas nas
unidades de uma mesma corporacdo, que pelo processo de internacionalizacdo vem

gerando economias de escalas nas empresas de servigo.

No processo tém-se dois principais envolvidos, o franqueador, que oferece a
franquia, e o franqueado, os empreendedores interessados em adquirir a franquia, o know

how e direito de uso de uma marca ja existente.

No Brasil, até o presente momento, as franquias encontram respaldo legal na
Lei 8.955, de 15 de dezembro de 1994, do Codigo Comercial, que preceitua franquia no
art. 2 como sendo: "¢ o sistema pelo qual o franqueador cede ao franqueado o direito de
uso de marca ou patente, associado ao direito de distribui¢do exclusiva ou semi-
exclusiva de produtos ou servicos e, eventualmente, tambem ao direito de uso e
tecnologia de implantagdo e administragdo de negocio ou sistema operacional
desenvolvidos ou detido pelo franqueador, mediante remuneragdo direta ou indireta,

sem que, no entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio”.

Resumidamente franquia € a concessao, a uma determinada empresa, de marcas
de produtos conhecidas do consumidor e aceitas por seu prego, qualidade e praticidade.
Tem por fim a exploragio de marca ou produto com a assisténcia técnica do
franqueador. Esta assisténcia técnica podera ser em relagdo ao bom funcionamento dos
aparelhos, quanto a publicidade da marca e produtos, e/ou até mesmo a assisténcia

contabil, apesar de tudo depender do expresso em contrato.
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O franqueado tem autonomia econdmica e juridica, tendo a distribuicdo dos
produtos, concedida pelo franqueador, mas aquele ndo participa da empresa

distribuidora, nao sendo, portanto, uma filial deste.

Tanto o franqueado quanto o franqueador responde pelos atos que praticarem.

Nao existe uma responsabilidade soliddria. Responde aquele que praticar o ato.

A Associacdo Brasileira de Franchising (ABF) elevou sua previsao de
crescimento do setor neste ano de 5% sobre os R$ 29 bilhdes que foram movimentados
pelas franquias em 2003 para 10% do mesmo valor. Ainda o diretor-executivo da ABF,
Ricardo Camargo, afirmou que esta apostando num crescimento duas vezes ao do PIB.
O crescimento ndo deve ocorrer tanto no numero de redes, mas sim um incremento da

receita das empresas ja atuantes no setor. Exame (2004)

No Brasil, ha entre 700 e 800 redes de franquias, que envolvem cerca de 60 mil
franqueadas, sendo lideradas pelo setor de alimentagdo, com cerca de 127 redes, seguida
pelo segmento de esporte, saude e beleza com 105 redes e vestuario com 92 redes. No
mercado de turismo, dentre cada 10 empresas abertas, 09 fecham suas portas antes de
completar 02 anos; ou seja, ndo completam seu prazo de maturidade. J& para as
empresas desenvolvidas pelo sistema de franquia, somente 02 em cada 10 fecham suas

portas.

Pode-se ainda, dizer que o processo de franquias age como uma rede de
distribuicdo, estando mais facilmente em diferentes lugares, aumentando a ligacdo com

os clientes, a disponibilidade e garantindo lealdade o cliente.
3.2.1.1 Modalidades de Franquias

Atualmente, tém-se algumas modalidades de franquias, desde as mais rigidas as
mais flexiveis, variando assim o foco do negdcio. A franquias podem ser classificadas,
segundo Sebrae (2004), quanto alguns aspectos como natureza do negocio em questdo e

sua localizagdo geografica, que sao:
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1. Modalidades quanto ao negocio

Franquia Individual - A modalidade individual ndo divide espagos com outras

franquias, funciona num ponto comercial especificamente escolhido para o negécio. E a

mais usual por manter o conceito adequado de franquia.

Franquia de Conversdo - Na franquia de conversao, a experiéncia empresarial e

investimentos do franqueado revertem-se para o franqueador, num mesmo ramo de
negocios. Nesta modalidade o empresario independente transfere sua tecnologia de
negdcio isolado para o franqueador, numa troca de experiéncias. Aproveita e valoriza o
ponto comercial ja existente, visando maior rentabilidade e menor investimento entre as

partes.

Franquia Combinada - A franquia combinada reune franquias diferentes, com

um mesmo franqueado, num mesmo ponto comercial. As unidades de negdcios sdo
similares numa linha complementar de produtos/servigos. Visa vantagens através de uma

integracao total de atividades, desde que ndo haja restri¢do por parte dos franqueadores.

Franquia Shop In Shop - O empresario, nessa modalidade, aproveita seu atual

ramo de negobcios, incluindo seu ponto comercial, para incorporar uma franquia, de outro

ramo de negbcios.

Franquia de Mini-Unidades - Trata-se de uma modalidade da franquia

individual, com ponto comercial versatil, podendo funcionar numa pequena loja,
quiosque, carrinho, ponto de coleta de servigos, ou seja, com darea reduzida para
operagdo do negodcio. Objetiva uma linha de produto/servigco especifica e centralizada

em unidades satélites.
2. Modalidades quanto a atuag¢do geogrdfica

Franquia Unitiria - Modalidade onde o franqueador cede o direito de

implantagdo e operacdo ao franqueado. Exige uma unidade especifica em local

determinado, com exclusividade. Caso o franqueado almeje conciliar outro tipo de
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franquia, devera consultar o franqueador. Exemplos: Loterias Esportivas, Correios e

Telégrafos.

Franquia Multipla - Este tipo de franquia permite ao franqueado formar sua

propria rede local ou regional, envolvendo outras franquias unitarias, apos seu
crescimento até o limite de mercado. As partes do negdcio mantém um controle rigoroso
sobre a multiplicagdo da franquia em rede, para ndo perderem unidade do negocio e

proximidade com o publico consumidor.

Franquia Regional - Esta modalidade abre a atuagdo geografica ao franqueado,

por tempo e areas determinadas. Faz parcerias, sob sua responsabilidade, através de

contratos individuais, na regido.

Franquia de Desenvolvimento de Area - Este tipo de franquia tem atuagio

geografica definida, possibilitando ao franqueado abrir tanto unidades proprias, quanto
unidades em parcerias, em sua area de atuagdo. Os franqueados do franqueado
intermedidrio desenvolvem e multiplicam suas éareas. E proibida a sub-franquia. O
franqueado detentor da area, recebe taxas por franquias desenvolvidas com pagamento

inicial para desenvolvimento das outras franquias.

Franquia Master - Também conhecida como Master Franchising. E a franquia
limitada a determinada regido geografica. D4 direito a sub-franquias por parte do
franqueado, que podera criar outras unidades individuais. Ex. Franquias Internacionais,

sujeitas a legislacdes e adaptacdes culturais do pais onde se expande.

Franquia de Representacdo - Neste caso, o franqueador ndo cede direitos
geograficos de atuagdo. Nao estrutura filial para suporte. O franqueado responsabiliza-se

por determinados servigos, treinamentos, inspe¢ao, publicidade, vendas de franquia etc.
3. Modalidades quanto a forma de remuneragdo

Franquia de Distribuicdo - Trata-se de um tipo de franquia, de remuneracao

basica do franqueador com base nos produtos ou servicos. Nao ha taxa explicita de
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royalties, ou taxa inicial da franquia. Na maioria das vezes, estes custos estdo embutidos

na receita do franqueado, envolvendo posteriormente maiores taxas de impostos.

Franquia Pura - Esta modalidade ocorre mais no setor de alimentos e servigos.
Oferece mais tecnologia, com taxas de royalties e taxas de franquia sobre a
rentabilidade. Importante: o franqueador ndo se enquadra como fornecedor e ndo tem

remuneracao sobre fornecimento de terceiros.

Franquia Mista - Este tipo de franquia tem se expandido mais no mercado.

Caracteriza-se pelas taxas de fornecimento de produtos, royalties, taxas de franquia.
Tem as fungdes de distribuicao definidas e separadas das receitas de administracao da

rede.
4. Modalidades quanto ao estagio de desenvolvimento forma de remuneragdo

Além destas divisdes acima mencionadas as franquias sdo classificadas pelo seu
estagio de desenvolvimento e profissionalismo, que ¢ a classificacdo mais utilizada no

mercado, que significa maior ou menor risco de investimentos para o franqueado.

Franquia de Primeira Geragdo: Ela pode ser considerada o primeiro estagio de

desenvolvimento do processo de franquia, o nivel de profissionalizagdo ¢ baixo, com
grande liberdade de agdo do franqueado, a formalizagdo de contrato € rara e os riscos
para ambas as partes ¢ alto. A concessao ¢ exclusivamente de produto e/ou servigo € a
marca, com baixo e poucos investimentos. Nesse estdgio temos falta de assisténcia e/ou
consultoria por parte do franqueador, seja na tecnologia de rede ou na operagdo do
negdcio em si. Este estdgio de franquia tende a desaparecer do mercado dada sua

fragilidade.

Franquia de Segunda Geracao: Este estagio ja apresenta um nivel entre médio e

baixo de profissionalizagdo e apresentam formalizagdo de contratos em alguns casos,
com iss0, seus riscos sao menores do que no estagio anterior. A liberdade do franqueado

ainda ¢ grande, podendo ser média em casos pontuais, com a concessao do produto e/ou
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servigo ¢ da marca, com revenda ou distribui¢do exclusiva destes. Neste estagio temos
alguns investimentos ndo expressivos, com uma assisténcia pequena tanto na operagao
do negdcio como na tecnologia a rede. A experiéncia oferecida € apenas o know-how de
uma ou no maximo algumas experiéncias pilotos de comercializagdo, normalmente o
primeiro franqueado se este for bem sucedido. Como exemplos podemos citar os
corretores de franquia sem manuais de informag¢do ou som contratos especificos da

modalidade.

Franquia de Terceira Geracdo: O tipo de concessdo nesse estagio inclui o

produto e/ou servigo, a marca, revenda ou distribuicao exclusiva e a operagdo comercial
do negobcio. O nivel de profissionalizagdo ¢ médio, a formalizagdo do contrato ¢ uma
pratica normal, sendo o risco de grau médio para ambas as partes envolvidas. A
liberdade de agdo do franqueado € pequena, com um maior controle do franqueador, que
busca maior controle de gestdo das unidades franqueadas e que oferece uma consultoria
mais avancada do que nos estagios anteriores e de experiéncia piloto pode oferecer
planejamento e experiéncia de varias unidades piloto, tendendo a permanecer no

mercado em médio prazo.

Franquia de Quarta Geragdo: O nivel de profissionalizagdo ¢ alto e a tendéncia

no mercado ¢ favoravel, quanto aos riscos oferece pouco risco de ambas as partes € uma
liberdade pequena para o franqueado. Sempre ha formalizagdo do contrato, tem-se muito
investimento em qualidade da rede por parte do franqueador e uma grande assisténcia na
operacdo do negocio e na tecnologia da rede, em plano estratégicos de marketing, com
terceirizacdo de servigos especializados em franquias, oferece grande know-how e
inimeras experiéncias piloto de comercializagdo. Na concessdo estdo envolvidos os

produtos e /ou servigos, a marca, a revenda e a operagdo comercial do negocio.

Franquia de Quinta Geragdo: Este estagio estd sendo muito visado com forte

tendéncia de alta no mercado, principalmente no exterior. Seu grau de
profissionaliza¢do ¢ altissimo, com minimos riscos para as duas partes, o contrato ¢

considerado como uma exigéncia. E o melhor tipo de franquia, a concessao ¢ a mesma
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da de quarta geragdo, porém com menores riscos € maiores investimentos,
principalmente em altissima tecnologia. Grande assisténcia na operagao do negocio e na
tecnologia de rede, com excelente nivel, muita assisténcia em planos estratégicos de

marketing, com terceirizagdo de servicos especializados em franquias.

Abaixo, na tabela 4, pode-se ver cada estagio comparativamente.

g Primeira Segunda Terceira Quarta Quinta
Estagios . ~ ~ - o
Geragdo Geragdo Geragdo Geragdo Geragdo
Nivelde Baixo Baixo/Médio Médio Alto. Altissimo
Profissionalizacao
. . . Riscos . . . .
Grau de Risco Muitos riscos. R Pequenos Riscos Pouco risco. Minimos riscos
consideraveis.
Liberdade de
Agio para o Grande. Médio/Grande. Pequena/Média. Pequena Minima
Franqueado
Contrato Raro. Eventual Normalmente Sempre Exigido

Investimentos do

Poucos. Alguns. Meédios Altos Altos
Franqueador
Assisténcia Falta de oA Avango na oA oA
s Pouca assisténcia. C oA Grande assisténcia. | Grande assisténcia
Prestada assisténcia assisténcia

Tabela 4. Os cinco niveis de evolugdo de franquias. Fonte: Desenvolvida pela aluna com informagoes do
Sebrae, 2004.

3.2.2 O Licenciamento

r

O licenciamento ¢ uma maneira 4gil e conveniente para comercializacdo de
produtos (fisicos ou simplesmente legais como marcas, estilos etc) ou servigos. O
sistema envolve um licenciador, que detém os direitos do produto e desejam expandir
suas vendas das mais variadas formas, e varios licenciados, que comercializam este
produto sob autorizagdo, porém sem a ingeréncia do licenciador sobre a operacao do seu
negocio. Nao envolve segredo de negocios, inovagdo tecnologica ou a intengdo de

trabalhar o perfil do parceiro, como na franquia.
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O licenciamento também favorece as PMEs a desenvolverem novas formas de

gestao das operacdes, e gerar economias de escalas nas empresas de servigo.

O respaldo legal para o licenciamento atualmente ¢ o Regulamento pelo Codigo
de Propriedade Industrial, que visa a prote¢do da marca e do produto/servico nao

envolvendo o controle da operacao.

O licenciamento oferece maior liberdade de gestdo, flexibilidade e facilidade
nos processos da rede; ao invés de manuais, tem-se, por exemplo, lista de praticas
recomendaveis. Este trato ndo engessa as operagdes dos licenciados, ponto alto em

determinados setores.

Um exemplo de licenciamento no Brasil hoje ¢ a Le Postiche, que iniciou suas
atividades como franquia, mas em 2001 adotou o sistema de licenciamento pela maior
liberdade de gestao dos processos aos licenciados, permitindo uma melhor adaptacao da

loja ao clima e exigéncias dos seus consumidores.(PEGN, 2002)

No contexto atual, pode-se dizer que o tempo de maturidade inicial no mercado
de turismo para uma marca individual ¢ de, no minimo, trés anos, além do investimento
inicial e processo de abertura de crédito ser longo. Com um sistema de licenciamento,
com resultados eficazes e consumando-se a bilateralidade das partes, o tempo para essa
maturidade no mercado pode ser reduzido a metade, além do investimento inicial ser

infinitamente menor.

Uma outra exigéncia do franchising que nao se verifica no licenciamento ¢ a
arquitetura e instalagdes padroes da franquia. O licenciamento permite o Home Office,
“Escritorio em Casa”, trabalho profissional realizado em casa. Esta ¢ uma opgao atrativa
para o inicio de micro e pequenas empresas ja que representa consideravel redugao
de custos, principalmente quanto economia com empregados € encargos sociais,

vantagens fiscais.
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As desvantagens deste sistema sdo as mesmas de PMEs, dificuldade de obter
crédito, receio do mercado, que sdo amenizados com o processo de licenciamento a uma

empresa ja inserida e posicionada no mercado.

A expansdo deste sistema vem mudando o contexto empresarial e o perfil do
emprego, a partir da terceirizacao de servicos gerada pelos novos modelos empresariais

decorrentes da globalizagdo da economia.

Segundo o Sebrae (2004), o niimero de micro e pequenas empresas que
comegam seus negodcios em casa tem sido cada vez maior, transformando as
home offices em alavancas do setor empresarial e da economia nacional. Estes numeros

sdo bastante expressivos:

e As PMEs cresceram, em menos de uma década, de 665 mil, para 3,5
milhdes atuais, ou seja, 500%.

e O setor ¢ responsavel por 52% do Produto Interno Bruto do Pais.

Apesar do sucesso das home offices, ¢ importante ressaltar que, em média, 80%
das PMEs fracassam antes de completar 5 anos. Das que sobrevivem, 80% sdo franquias

ou licenciadas.

Enfim, entrar num mercado competitivo e volatil, sem treinamento e respaldo
de uma marca, credibilidade e experiéncia de mercado, pode ser arriscado para o

empreendedor.

3.2.3 Riscos e Vantagens

Como visto anteriormente, as duas modalidades de negdcios sdo parecidas e

apresentam vantagens e desvantagens em comum.
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Seguindo a analise anteriormente feita sobre estratégias de operacdes em
servigos, pelas forcas competitivas de Porter (1989), pode-se destacar que ambos
processos apresentam barreiras a novos entrantes pela consolidacdo de vantagens com
economias de escala quanto aos investimentos em conhecimento, técnicas de operagdes
e gestdes de servico, que ¢ forte barreira para iniciantes. Isso porque, o know how e as
técnicas desenvolvidas por uma empresa ja consolidada no mercado sdo compartilhadas

por uma rede de empresas. Além, de uma marcar ja conhecida.

Outras vantagens a serem citadas:

1. Perspectiva de sucesso de um negbécio ja experimentado, com marca
consagrada no mercado.

2. Planejamento e pesquisas, orientagcdes e aperfeicoamentos com o apoio do
franqueador/licenciador.

3. Conhecimento do mercado, pontos fortes e fracos, com apoio de
especialistas.

4. Economia de escala em compras de maiores volumes e custos de propaganda,
promocgoes.

5. Maiores facilidades de acesso a créditos

6.. Retorno mais rapido que nos negocios independentes

7.. Independéncia Juridica.

Os riscos associados aos dois modelos de negdcios sdo:

1. Excesso de Durag¢do do Contrato (longo prazo).

2. Custo da Aquisi¢do da Franquia/Licenga (taxas),com riscos de ndo
cumprimento das clausulas contratuais.

3. Erros de Selecdo na escolha (falta de escripulos ou inadequagao de perfil).

Outros riscos sao voltados para as franquias e dependem da modalidade desta:
1. Excesso de Controle Externo (auditorias) por parte do franqueador.

2. Limitagdo da Autonomia, do mercado e da criatividade do franqueado.
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3. Localizagdo Exclusiva da Franquia (franqueado pode ser impedido de
usar o ponto, em caso de rescisdo contratual).

4. Risco de upgrade do franqueado/licenciado.

3.2.4 Taxas que Envolvem o Negocio

Num processo de franchising e de licenciamento, algumas taxas sdo cobradas
pelos franqueadores/licenciadores dos franqueados/licenciados em contrapartida a
tecnologia, o uso de marca e/ou servigos que prestam. Alguns deles seguem abaixo

(Sebrae, 2004):

Taxa de Franquia: E wuma taxa inicial, também chamada de
“Franchising Fee”, que € pago na assinatura do contrato, ¢ um valor Unico que dé ao

franqueado a licenca de operacionalizar a franquia.

Royalties: E pago periodicamente ao licenciador/franqueador que remunera a
continuidade dos servigos de tecnologia. A vigéncia varia de acordo com o contrato e ¢

um percentual fixo sobre o faturamento bruto da unidade.

Taxa de Publicidade, Propaganda e Promocgao: Esta taxa ¢ rateada entre as
unidades da rede, na divulgagdo da marca e dos produtos e/ou servigos, através de
servicos de publicidade, propaganda e promogdes. Pode ser uma taxa fixa ou nao e ¢

periodico.

3.2.5 Licenciamento X Franchising

As duas modalidades de expansdo de negocios tém aspectos parecidos e

algumas diferencas, sintetizando-se, segue abaixo tabela 5 comparativa:
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Franchising Licenciamento

Relagdo contratual na qual o franqueador oferece o uso de sua
marca reconhecida, concede direito de distribui¢do exclusiva de
produtos e servigos e mantem atengdo permanente ao negocio
do franqueado por meio de tranferéncia de conhecimento de
comercializagdo, operagdo e gerénca.

Autorizacdo concedida ao licenciado para produzir e/ou
vender algum bem ou serivgo no mercado com o uso da
marca do licenciador, que autoriza essa negociagdo sob certas
condigdes de qualidade do produto ou servigo previamente
acordadas.

Tem procedimentos padroes que devem ser seguidos pelos
franqueados.

Apresenta maior flexibilidade para ajustes, que pode ser
decisivo para o sucesso em determinadas atividades.

Métodos administrativos uniformizados.

Autonomia administrativa.

Relagdo juridica objetiva a operagdo do negocio.

Relagdo juridica visa proteger a marca e 0s
produtos/servigos.

Em geral, as a¢des adotadas sdo as mesmas para toda a rede.

Acgoes diferenciadas, liberdade para negociagdo caso a caso.

Compromisso com o padrdo e onceito de negocio.

Compromisso com a exploragdo de uma marca determinada.

As taxas pagas remuneram a cessdo de uso da marca, a
tranferéncia de tecnologia,treinamentos e assisténcias prestadas
pelo franqueador.

As taxas pagas referem-se a autorizagdo de uso e exploracdo
de produtos/servigos licenciados.

Nem sempre a conciliagdo de interesses de todos os parceiros é
possivel.

Maior versatilidade na condugo de interesses.

Adaptagdes no sistemma mais lentas e complexas.

Adaptagdes no sistema mais rapidas e locais.

Tabela 5: Quadro comparativo Franchising x Licenciamento. Fonte: PEGN (2002).

3.2.6 Importancia do Empreendedorismo e PMES

O setor de servicos ¢ fortemente formado por pequenas e médias empresas que

sdo conseqiliéncias do empreendedorismo no setor, e o franchising e o licenciamento sao
meios pelos quais o empreendedor abre seu pequeno negdcio com maior seguranga, com

um know-how ja experimentado no mercado.

Segundo Dolabela (1999 — p.28), “acredita-se hoje que o empreendedor seja o
‘motor da economia’, um agente de mudangas”. Ou seja, proporciona crescimento,
desenvolvimento e busca de novos produtos/servicos promovendo desenvolvimento

econdmico, inovagdo e o aproveitamento de oportunidades de negocios.

No universo de empresas emergentes guiadas por empreendedores, a taxa de
mortalidade ¢ bastante grande, a cada trés empresas criadas, duas fecham suas portas,
nas pequenas empresas este dado ¢ ainda mais forte, 99% das faléncias sdo em pequenas
empresas, em média, 80% das PMEs fracassam antes de completar 5 anos, como ja

mencionado. Assim, pode-se dizer que a percepg¢do do crescimento pelas pequenas

Milena Delalata dos Santos N° USP 3312702



Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo

e Do Licenciamento a Franquia 48

empresas (PMEs) ¢ insuficiente ainda, assim como a criagdo empresas, que ¢ um
problema de crescimento econdomico, € podemos dizer que se algumas tem sucesso sem
qualquer preparacado, outras falem desnecessariamente porque nao tem apoio e estrutura,

0 que ndo acontece numa franquia. (ABF,2004)

O desenvolvimento do empreendedorismo vem crescendo com as pequenas €
médias empresas. Com o novo contexto industrial, a necessidade de maior flexibilidade,
as PMEs tém estado cada vez mais presentes no mercado. Aglomeragdes industriais,
clusters tém se formado e a cooperacao grande e pequena empresa tem crescido. (Santos,
2002) E dai, o processo de terceirizagdo. Nos clusters, a terceirizacdo ocorre tanto em
termo de processo produtivo, como o caso em que uma PME ¢ responsavel por

determinado produto da GE, como também, os servigos.

E ndo ¢ so6 nas aglomeragdes, acontece nos grandes centros urbanos também,
por exemplo: empresas de limpeza, seguranca e agéncias de turismo. No nosso contexto,
o processo de franchising ou licenciamento no setor de servico, para a consolidagdo da
nova UEN seréd necessario a presenca de empreendedores com interesse para abrir sua

PME, que terda mais embasamento do que um negodcio independente.

3.3 PLANO DE NEGOCIOS

O desenvolvimento de uma empresa, ou de sua expansdo, envolve muita
informacao e ha necessidade de um planejamento ordenado e bem estruturado para que
0s objetivos e sucesso sejam alcancados. O plano de negdcios ¢ uma ferramenta de
negdcios importante que ¢ capaz de fornecer o suporte necessario para a estruturacao de

uma empresa.

O plano de negocios foi utilizado pela primeira vez nos Estados Unidos como
ferramenta para captar recursos para investimentos privados, para a implementacdo de

empreendimentos. (Dolabela, 1999).
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Hoje, ¢ utilizado em muitos paises, inclusive no Brasil, sendo essencial para
descrever amplamente o negocio da empresa e proporcionar entendimento completo do
negocio. Ao contrario do que parega, o plano de negdcios nao sdo apenas utilizadas por
empresas em fase de implantagdo, estas ferramentas vém sendo utilizadas em projetos
especificos, propostas de crescimento e expansao, o que facilita a tomada de decisdo

como um todo e decisdo de investimentos.

“Redigir um plano de negocio obriga vocé a disciplinar o pensamento, caso
queira fazer um trabalho intelectualmente honesto. Uma idéia pode parecer otima, mas
quando vocé poe no papel todos os detalhes e numeros ela pode se

desintegrar”.(Eugene Kleiner, capitalista de risco).

O plano de negocios compreende de forma concisa e objetiva, toda a
estruturacdo da empresa, e permite que problemas e faltas sejam enumerados e

resolvidos ainda na fase do planejamento.

Para empresas que precisam de um financiamento para comecar, um plano de
negocios pode ser 1til para a obtengao do investimento, ja que apresenta cada detalhe da

empresa e pode despertar o interesse do financiador.

O plano de negocios compreende desde o desenvolvimento da idéia e validacao
da oportunidade pelo estudo de mercado até detalhes de controle financeiro e estratégia

de marketing. Ele ¢ composto por quatro partes:

e Sumario executivo, onde ¢ discutido o enunciado do projeto, previsao de
vendas, os produtos e a tecnologia empregada, elementos de

diferenciacdo e a necessidade de financiamento.

e A Empresa, aqui se fala da missdo, objetivos, estrutura organizacional,

parcerias, ou seja, como sera a estrutura da empresa e sua operacao.

¢ O Plano de Marketing: este topico ¢ dividido em duas partes, a primeira

que compreende a analise do mercado, oportunidades e ameagas, o
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cliente alvo, segmentacdo e concorréncia. E a segunda, a estratégia de
marketing, que define produto, preco, distribuicdo, vantagens

competitivas, promog¢ao e propaganda e relacionamento com os clientes.

e Plano Financeiro: define o investimento inicial, a projecdo de
resultados, fluxo de caixa, enfim, a analise do investimento, como taxa

de retorno.

Portanto, esta metodologia sera utilizada para avaliar a consisténcia da
expansdo da empresa, analisando o mercado no qual a empresa esta inserida, os

concorrentes, elaborar um plano de marketing e financeiro.
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4. A EXPANSAO

Neste capitulo sera apresentado o desenvolvimento do plano de expansdo da
POLI TRAVEL, enfocando cada um dos aspectos a serem considerados para a definigao

do perfil de negdcio a ser adotado.

Para que o plano tenha fundamento e estrutura, serd utilizada a metodologia
estratégica e de gestdo apresentada, o plano de negdcios. Cada etapa da ferramenta sera
atendida no final deste trabalho, para tanto, todas as informagdes necessarias para este
desenvolvimento serdo neste capitulo apresentadas, explicando-se a importancia de cada
uma dela e no que elas interferem no projeto. Alinhado a isto, estudos e pesquisas serdo

desenvolvidos para melhor entendimento do contexto do projeto.

Assim, o plano de negbcio sera o resultado do projeto de expansdo, que sera

apresentado no final deste trabalho.

A primeira tarefa a ser realizada serd a analise do mercado seguida pela
estratégia de marketing a ser utilizada, isso para se evitar a elaboracdo de um produto

que nao seja compativel com o mercado e clientes.

A segunda etapa sera o plano de financeiro, ponto este que analisard os itens

anteriores quanto a viabilidade economica.

4.1 PLANO DE EXPANSAO E DE MERCADO

O Plano de Expansao e de Mercado pretende estudar e analisar todos os pontos
que terdo relevancia na definicao do produto. Portanto, contempla a Analise de Mercado,
desenvolvida para o conhecimento do ambiente em que a UEN, Analise da estrutura
financeira da POLI TRAVEL e a Estratégia de Marketing, em que se faz o planejamento

da forma como a UEN oferecera seu produto ao mercado.
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4.1.1 Analise de Mercado

Neste item, o cenario no qual a UEN ira trabalhar sera analisado. Cada item que
impacta no negocio deve ser estudado para que as adversidades sejam superadas e

contornadas, ou até mesmo transformadas em oportunidades.

4.1.1.1 O Setor

Na anélise do setor de atuagdo da nova UEN, foram levantados alguns dados de

evolucao dos ultimos anos e 0 momento atual do setor.

O Turismo moderno se relaciona com os conceitos de desenvolvimento
economico sustentavel, qualidade de vida e distribui¢do de renda. No contexto de
mudancas globais que afetam aspectos culturais, educacionais ¢ de comunicagdo em
geral, suas atividades moldam uma industria em rapida expansao, cujo movimento gera
riqueza, cria empregos € aciona imensas somas de impostos, atuando como ancora para
uma complexa teia de investimentos e oferecendo servigos para mercados cada vez

maiores.

Ao longo de 50 anos o setor vem apresentando um crescimento médio de 5,7 %
ao ano. O turismo ¢ a atividade econdmica de maior faturamento no mundo e a que mais
emprega mao-de-obra, ultrapassando todos os setores. Segundo estimativas da World
Travel and Tourism Council — WTTC, o setor de turismo em todo o mundo devera
atingir, no ano de 2007, um resultado bruto de USS$ 7,1 trilhdes. Depois da estabilizagdo
da economia brasileira, a partir de 1994, US$ 7 bilhdes foram aplicados por empresas

estrangeiras no setor. (ECP, 2004).

De acordo com a ABIH — Associa¢do Brasileira da Industria Hoteleira — estao
sendo implantados atualmente no Brasil, pela iniciativa privada, projetos turisticos

avaliados em cerca de US$ 6 bilhdes - sdo novos hotéis, resorts, pousadas -
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empreendimentos estes que criardo 140 mil empregos diretos e 420 mil indiretos.

(EMBRAER, 1993-2003).

Os desembarques em vOos internacionais no primeiro semestre apresentaram
um crescimento de 17,92% em comparagdo ao mesmo periodo de 2003, registrando
2.896.298 passageiros. Dado relevante ¢ o crescimento nos voOos nado-regulares
(charters), que transportam exclusivamente turistas. De janeiro a junho, foram 151.536
desembarques nestes vOos, mais que o dobro dos 65.121 mil passageiros em igual
periodo no ano passado. Em todo o ano de 2003, os desembarques em vOos charters

alcancaram 172 mil. (EMBRAER, 10/2004).

Estes numeros, apurados pela EMBRATUR, a partir de dados da Infraero
mostrados na Figura 3, comprovam o gasto recorde dos turistas estrangeiros no
semestre, divulgados na semana passada pelo Banco Central. Os estrangeiros deixaram
no Brasil US$ 1,62 bilhdo no primeiro semestre de 2004. O valor ¢ 46,3% maior do que
o registrado no mesmo periodo do ano passado e foi responsavel por um saldo positivo
em US$ 370 milhdes (a diferenca entre o que foi gasto no Brasil e o que os brasileiros
desembolsaram no exterior). O gasto dos estrangeiros no més de junho foi US$ 241

milhdes, valor 42,6% superior ao mesmo més em 2003. (EMBRAER, 10/2004).

"Com isso, 0 turismo est4 entre os principais produtos de geragdo de divisas do
Brasil", afirma José Francisco de Sales Lopes, diretor de Estudos e Pesquisas da
EMBRATUR. Ele explica que os nimeros significam uma "consisténcia do crescimento
qualitativo e quantitativo do turismo internacional no Brasil". Isso porque o crescimento
se dd em duas frentes: no nimero de turistas e na qualidade das viagens, ou seja, os

visitantes estdo gastando mais. (EMBRAER, 10/2004).
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Aumento nos desembarques internacionais
1° semestre - 2003/2004
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Fonte: INFRAERO
"Estrangeiros mais brasileiros que retornam de wiagem

Figura 8: Desembarques Internacionais — Fonte: (ECP, 2004).

Com estes dados pode-se constatar que o mercado de turismo encontra-se em
fase de expansdo, suportando novos negocios e apresentando oportunidades de

crescimento, portanto um investimento neste setor € viavel.

4.2.1.2 Oportunidades e Ameacas

A area de turismo, por ser considerada uma necessidade terciaria na cadeia de
valores de consumo e na economia, ¢ diretamente afetada por diversos fatores
macroecondmicos. Além de diretos, os efeitos sdo imediatos pela elasticidade do
mercado de turismo. Abaixo, segue discriminadas e comentadas algumas ameagas ¢

oportunidades que cada fator pode apresentar:
As mudangas no Ramo de Turismo e seus efeitos
a) Legisla¢do do Turismo

A legislagdo no turismo passou a ser comentada e aplicada a partir de 1995,
quando Orgdos de Turismo conseguiram estabelecer Decretos e Processos Normativos

para a industria turistica.
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Vale ressaltar que, ainda hoje, a legislagdo no turismo ¢ de reativa, quando

deveria ser preditiva ©

ou, a0 menos, pro-ativa, antecipando-se os possiveis problemas.
Com isso, corre-se o risco de um problema grande acontecer e ndo se ter legislagdo para
dar respaldo. Ou ainda, uma nova legislagdo entrar em vigor trazendo mudancas

inesperadas apos um certo incidente, como um atentado terrorista.

Se a legislagdo do setor fosse mais bem planejada e acompanhasse a evolucao
do setor, ndo existiria a sensacao de que a legislagdo do mercado ndo ¢ compativel com a
importancia atual do setor. Isto gera um descrédito para sua imagem frente as
expectativas nacionais e internacionais. E mais uma vez, o mercado se profissionaliza, o
setor privado investe € se movimenta rapidamente, enquanto o Publico ¢ moroso, ndo

acompanhando os movimentos.

Além disso, a profissdo agente de viagens existe desde o inicio dos anos 70,
mas a regulamentagao, desse profissional do turismo, apesar de ter sido redigida no ano

2000/2001 ainda nao esta aprovada, existindo ainda uma industria informal de emprego.
b) Crescimento Econdmico

A politica econdmica ¢ fundamental para o mercado de turismo, ja que estamos
falando de um mercado com forte elasticidade demanda, e reativo aos efeitos

econdmicos, como esta representado na Figura 2 no inicio deste trabalho.

Uma economia estavel, em crescimento, impacta positivamente no poder de
compra do consumidor e diminui suas insegurangas financeiras. Considerando seu
planejamento financeiro domiciliar, ele sabe quanto podera pagar por uma viagem

dentro de determinado periodo.

Uma politica econdmica instavel, com incertezas politico-econdmicas, pode

gerar com relacdo a renda, tais como incertezas de emprego, custo real do seu dinheiro

5 Preditiva = Atividade que antever os problemas, agir pensando nos possiveis problemas que possam existir.
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ao longo do tempo, queda de nivel social e de consumo, depressdes, desestruturacao da

familia e de ordem psicologica, entre outras.

O impacto de todas essas incertezas e possiveis desestruturagdes afeta
diretamente a industria do turismo, ja que a inseguranca gera uma certa necessidade de
armazenar reservas financeiras de alguma forma e priorizar as necessidades do
cotidiano. A tendéncia dos ultimos anos e que deve prosseguir ¢ de uma politica

econdmica mais estavel, com crescimento pouco acentuado.
¢) Mudangas sociais

Esse ¢ um dos fatores que mais impactam no consumo de viagens em geral e

principalmente lazer, sendo negocios mais afetada pela necessidade da empresa cliente.

Como o foco da POLI TRAVEL ¢ formado por um mix de clientes viajando
tanto a lazer quanto a negécios, e oferecendo produtos diferentes para o mercado, temos

uma mitigac¢ao do risco de queda da receita da empresa.

Além desse aspecto econdmico-social, considera-se a hipdtese de paises
desenvolvidos socialmente. Obviamente, ¢ um fator que conscientiza o polo receptor
para o turismo receptivo. A Franga, pais socialmente desenvolvido, desenvolveu uma
campanha para a Copa de 1998 com o objetivo de tornar os franceses mais conscientes e
receptivos para com os turistas. Nesse caso, acredita-se que paises socialmente
desenvolvidos t€ém maior percepg¢do e aderéncia as politicas implementadas. Dessa
forma, o turismo pode ser mais atrativo quando a estabilidade social ja desenvolvida

conscientiza a populacdo local e passa a ser um recurso forte para o destino.
d) Meio ambiente

O meio ambiente nada mais ¢ do que o meio e o recurso para o mercado de
turismo. Sem ele, o0 motivo de uma viagem pode ser aniquilado. Nao existe razdo, por
exemplo, para viajar para Fernando de Noronha a lazer em suas férias, se a natureza tdo

sonhada deixou de existir.
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A sustentabilidade do meio ambiente, cosmopolita ou natural, se faz necessaria
sempre. A decisdo de compra pelo consumidor envolve seguranga e imagem percebidas,

sendo o meio ambiente essencial no processo da aquisicao.

Para o turismo, um meio receptivo com sinalizac¢des, facilidades de locomogao
e opgdes acessiveis € muito importante porque se torna mais atraente aos olhos do

turista.
e) Inovacdo em servicos e produtos

Na area de turismo sempre encontramos empresas buscando destinos ou
mercados nunca antes trabalhados tornando sua oferta de servigos ¢ produtos sempre
renovados. Além disso, existem empresas como a POLI TRAVEL que se preocupam em
aumentar o escopo de servigos prestados, tornando a operacdo mais atrativa para o
mercado e de risco mais reduzido para o empresario de turismo. A introdugdo dos

servicos de eventos e incentivos da POLI TRAVEL ¢ um exemplo disso.

Portanto, deve-se estar atenta a tendéncia dos mercados e aos concorrentes para

que a empresa sempre esteja alinhada com o mercado.
f) Tecnologia da informagao

A tecnologia da informagao pode ser utilizada como ferramenta para ganhar
vantagens competitivas dos concorrentes, um sistema mais atualizado e alinhado a

empresa ¢ mais eficiente do que um sistema padronizado ou mais antigo.

A exemplo da POLI TRAVEL, pode-se considerar este item ndo como um
desafio ou ameaga, mas sim, uma importante ferramenta de acesso ¢ meio de
disponibilizagdo de servigos para os clientes internos e externos. A POLI TRAVEL
sempre se preocupou em investir em tecnologia e, a partir de 2002, com a dificuldade
encontrada no mercado de tecnologia adequada para a sua administracdo e gestdo,

investiu no desenvolvimento de um sistema proprio de gestao.

Milena Delalata dos Santos N° USP 3312702



Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo

Do Licenciamento a Franquia 58

g) Qualificacao profissional

Os profissionais de turismo encontram, hoje, a sua disposi¢cao inumeros cursos
formais na area. Como tantas outras areas, o turismo sofre uma enorme ¢ as vezes
predatdria concorréncia. Além do recurso tecnologico, o Unico recurso que pode
proporcionar um diferencial expressivo entre as empresas concorrentes ¢ o grau de

qualificag@o, ndo s6 académica, como também vivencial de seus profissionais.

Uma empresa que conta com uma equipe com suas competéncias desenvolvidas
e valorizadas tem vantagens e ganha a confianca dos clientes mais facilmente do que
uma empresa composta por telefonista, atendentes simplesmente. As empresas devem
ter profissionais que passa conhecimentos para os turistas, fazendo com que este

encontre muito mais do que estava procurando.

4.1.1.2 Os Clientes

Os clientes fazem parte da analise do mercado, eles sdao o publico alvo, quem de
fato a empresa quer atingir com o produto, assim, iremos analisar os clientes da UEN

Expansao.

A clientela da POLI TRAVEL neste novo projeto ¢ o mercado corporativo, ou
seja, investidores em busca de novos negocios, ndo mais os turistas, embora eles nao
possam ser esquecidos. Alids, o que definirmos como clientela para a “UEN Expansao”
precisa também satisfazer os turistas. Portanto, olhando para o que os clientes de cada

UEN da POLI TRAVEL necessitam, iremos tragar o perfil do profissional procurado.

Os clientes da POLI TRAVEL sdo essencialmente empresas de médio e grande
porte nos segmentos de turismo de negdcio e eventos & incentivo. A area de Laser ¢
procurada por pessoas fisicas, mas uma boa parte deles sdo os funcionarios das empresas

atendidas pela area de turismo de negocio.
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O perfil do cliente de turismo ¢ muito variado, o que permite qualifica-lo em
diversos segmentos, dos quais citamos alguns: Lazer, Turismo educacional, Turismo

para a 3% Idade, Turismo de Negocio, Ecoturismo, Turismo esportivo.

Além disso, as qualificagdes dos segmentos podem ser feitas de outra forma
como, por exemplo, por tipo de transportes: cruzeiros, dnibus ou automovel; intengdo da

viagem: conhecer igrejas, ecoturismo; € outros.

Independentes de suas especificacdes e de caracteristicas individuais dos
clientes, todos tém em comum a busca pela qualidade do servico aliada a confianga e

credibilidade do fornecedor.

A mudanga mais expressiva dos ultimos anos percebidas nos cliente de turismo
foi a de ser atendido como cliente tnico, ndo sendo mais bem vistos os fornecedores que

operam com um padrao Unico de atendimento, com pacotes padronizados.

Atributos do produto mais importantes na decisdo de compra por segmento

da POLI TRAVEL.:
e Lazer - preco x qualidade/confianca

e Corporativo — compreensdo das necessidades, agilidade, servigos,

atendimento e tecnologia.

e Eventos e Incentivo — percepgdo critica da demanda, desenvolvimento
de diferenciais de valor atribuido ao produto, forma de apresentacdo e

composi¢ao do preco do produto.

Mudangas nos objetivos e necessidades dos clientes nos ultimos 5 anos,

registrados pela POLI TRAVEL, na tabela 6:
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Segmento Had 5 anos Hoje
Todos Preco Segurancga
Todos Imposi¢do da oferta Compreensao das necessidades
Eventos / Incentivo |Inexpressivo Atuante
Lazer Poucas opc¢des Diversificado
Todos Caro Mais barato
Todos Varias fontes de pesquisa Tecnolo%ia para acesso aos meios de
informagao
Todos Emissor de bilhetes Consultor de turismo

Tabela 6: Mudancas das necessidades dos clientes nos ultimos cinco anos.

Novos segmentos estdo sempre surgindo, um exemplo disso foi apds o
acontecimento de 11 de setembro 2001 nos EUA, quando muitas operadoras foram
montar varias op¢des antes ndo disponiveis para o turismo interno brasileiro. Ou seja,
um evento externo proporcionou a criagdo de novos negdcios, € as empresas nao atentas
a este fato podem perder espago para aquela que se adiantaram e buscaram solugdes e
oportunidades com uma ameaga. E neste contexto que a analise SWOT tem importancia,
assim sendo, muitas das informagdes aqui apresentadas foram obtidas pela aplicagdo

desta metodologia na POLI TRAVEL, o resultado esta apresentada no Anexo A.

Suspects e prospects:

% UEN Corporativo: organizagdes com faturamentos acima de

US$100.000,00, proporcionando para a POLI TRAVEL uma carteira com receitas

provenientes de venda internacional de 60% e de venda nacional de 40%. Qualquer
segmento de mercado, grandes corporagdes da area financeira e de investimentos,

tecnologia, agronegdcios e industria, exceto governo.

*

s UEN Eventos e UEN Incentivo: organiza¢des de cunho comercial que

tenham grande volume de vendas através dos canais de distribui¢do, sendo que temos
especial interesse nos segmentos de eletrodoméstico e alimenticio, para os quais

estaremos conduzindo nossos esforgos.
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*

s UEN Laczer: clientes advindos da area corporativa e clientes usuarios de

produtos de operagdo, normalmente enquadrados nas faixas economicos C, B e A.

Partindo da premissa de que a POLI TRAVEL nao estd procurando apenas
investidores, mas sim empreendedores de sucesso e futuro, que somem valor ao negocio,

favorecendo a imagem e clientes, busca-se pessoas com as seguintes caracteristicas:

e Empreendedor;

¢ Credibilidade e Seguranga;

e (Qarra, otimismo, perseveranga;

e Busca por desafios;

e Capacitacdo financeira por 15 meses iniciais (capital de giro);
e Poder de comunicacdo verbal e escrita;

e Excelentes nocoes de calculos;

e Equilibrio emocional;

e Bom nivel cultural, boas nog¢des de geografia;

e Bom relacionamento social para sua divulgacao;
e Responsabilidade e comprometimento;

e Preditividade (descobrir o problema antes que ele surja, se antever ao mercado,
implementar estratégia);

e Dedicagao integral;

e Nao ¢ necessaria experiéncia anterior (nem em franquias nem em agéncias de
turismo).

Agora € necessario conhecer o que estes clientes potenciais esperam quando
buscam ao abrir um negocio e participar de uma rede de empresas. Isso ¢ importante
para que ocorra um encontro de interesses da oferta e demanda. A POLI TRAVEL deve

ofertar o que seus clientes potenciais demandam, sem isso ndo teremos sucesso.

Para conhecer os interesses dos empreendedores foi realizada uma pesquisa
entre os empreendedores que ja participam de uma rede e que alguma vez ja buscaram
uma rede. O resultado completo da pesquisa esta apresentado no anexo III e com eles

pode-se concluir que:
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» O que atrai: Ter negdcio proprio, com produto ja testado e que permita a

inser¢do mais facilmente.

» O que preocupa: Muitas padronizacdes como moveis e fachada, alto
investimento inicial e alto risco de perder dinheiro investido, altas taxas a
serem pagas, como royalties. Além, da falta de parceria e cumplicidade da

matriz, com pouca presenga e consultorias e falta de preparo.

4.1.1.3 Mercados alvo e Localizacdo

Como o assunto ¢ a expansao, a criagdo de uma rede de empresas, pensar
na localizagdo onde as futuras lojas serdo implantadas ¢ de grande importancia. Como a
POLI TRAVEL tem seu ponto forte no turismo de negdcios, o foco de expansao sdao
cidades grandes, com mais do que 500 mil habitantes, onde possa existir um mercado

para as UENs da POLI TRAVEL.

Alguns exemplos: Campinas, Porto Alegre, Curitiba, Belo Horizonte, Ribeirao

Preto.

No desenvolvimento do trabalho sera utilizado como exemplo da cidade de
Campinas para analise quantitativa. Isso se faz necessario para um melhor resultado e
visivibilidade das andlises, calculos e estudos dos modelos de negdcio. A cidade tem
certa preferéncia em relagdo as outras cidades citadas, pela proximidade de Sdao Paulo,
maior facilidade de acesso e rapidez. E, se a POLI TRAVEL fosse escolher um local de

imediato para abrir uma loja, seria em Campinas.

4.1.1.4 Concorrentes

Olhando para o mercado de turismo, no ramo de agéncia de viagens, podem-se

identificar os principais concorrentes com distribuicdo em rede. Sao elas:
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s FlyTour
% Poltrona 1
¢ Salt Lake
% Saks Turismo
¢ Experimento

+* Central Intercambio

O estudo ¢ levantamento de dados dos concorrentes abaixo apresentados foram
obtidos por pesquisas na internet € entrevistas com as empresas. As pesquisas na internet
foram feitas durante todo o periodo de desenvolvimento do trabalho, ano de 2004; foram
ainda coletadas com base no questionario elaborado pela prépria aluna, mostrado no

anexo . Algumas, entretanto, foram feitas por telefone e outras pessoalmente.

Como foi dito, a POLI TRAVEL nao tem concorrente direto, tem concorréncia
em cada UEN. Abaixo, na tabela 7, seguem os concorrentes de rede por segmento de

negocio:

Taxade | Capital
Intercambio | Franquia | Inicial
(R$ mil) | (R$ mil)

Viagens de
Negocio

Concorrentes Eventos Incentivo

* *
Central
IntercAmbio 20 N/A
Experimento de 15 a40 |de 48 a 70|

FlyTour de3als [de15a60
Poltrona 1 N/A N/A
Saks Turismo de24a8| N/A
Salt Lake de6a20 10

Tabela 7 — POLI TRAVEL e seus concorrentes de rede por seu segmento de negocio. Fonte: Elaboragdo
propria com base em levantamento junto as empresas. (*) A ser definido durante o plano financeiro.
(N/A) Néo disponivel.
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Figura 9- POLI TRAVEL x Concorrentes: servigos prestados e numero de lojas. Fonte: Dados da
Tabela7.

Ao analisar a concorréncia no mercado de franqueadores em relacdo aos
servicos prestado, segmentos atuantes, e numero de lojas de cada concorrente, (tabela 7

e Figura 9) tem-se alguns pontos a serem destacados:

= Com o inicio de uma rede de empresas, a POLI TRAVEL sera a tnica rede de

agéncia de turismo no nicho de servigos de incentivo;

= As agéncias Experimento e Central de Intercdmbio s3o consideradas
concorrentes por serem franqueadoras, porém atuam em servigos de intercambio

cultural que ndo sao servigos concorrentes da POLI TRAVEL;

» Na unidade de negbcio de Viagens de Negocio, segmento corporativo, a Flytour

¢ a maior concorrente com 53 lojas;
* Jano segmento de eventos, a Poltrona 1 aparece com 10 lojas;

= No segmento de Lazer, sdo trés concorrentes: a Flytour, a Saks com 25 lojas, €

Salt Lake com trés lojas.
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Concorrentes diretos

Com a andlise do mercado mais especifico de rede de agéncias concluido, pode-

se iniciar para melhorar o entendimento do mercado, a analise das agéncias de turismo

que concorrem diretamente com a POLI TRAVEL em cada um dos segmentos de

mercado. Portanto, o foco sera nas empresas que competem com a POLI TRAVEL

diretamente, ndo todas as empresas existentes.

Portanto, concorrentes diretos, assim chamados neste trabalho, sdo aqueles que a POLI

TRAVEL compete diretamente em cada UEN. Logo, serdo concorrentes da UEN

Expansao todas as empresas atuantes em cada segmento operado pela nova UEN.

Abaixo, na tabela 8, comparativa, e em seguida a descri¢do de cada empresa.

Empresas

POLI TRAVEL

Poltrona 1

Viagens de

Negécio

Salt Lake
C. Wagonlit

Avipam

Incentive House

Saks Turismo

Mark-up

Calcos Brasil

Expansdo
Incentivare
Maringa
MM

QueensBerry

Tereza Perez

Travel Idea

Eventos | Incentivo ::::ll Igz(i:r(:s?l(;s GDS* fjast; ﬁ?;ﬁg;:
1 9 Sabre 40
53 25 Amadeus 25
10 13 Sabre n/a
3 10 Sabre n/a
211 68 Sabre 269
70 55 Sabre 95
30 n/a Nenhum n/a
25 14 n/a n/a
10 42 Sabre n/a
4 Amadeus n/a
3 Nenhum n/a
1 19 Sabre n/a
1 47 n/a 85
1 6 Sabre n/a
1 45 n/a n/a
1 8 Nenhum n/a
1 23 Galileo n/a
1 n/a Sabre n/a
1 8 n/a n/a

Tabela 8 — Concorrentes diretos e informagoes estratégicas. Fonte: Elaboragdo prdpria com base em
levantamento junto as empresas. (*) Global Distribution System. (N/4) Ndo disponivel.
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Para melhor conhecimento do mercado, seguem abaixo informagdes

complementares as da tabela 8, de cada concorrente:

1. AVIPAM - tem uma expertise em tecnologia da informagdo excelente.
Desenvolveu em 2001 um sistema de atendimento corporativo em parceria com o
SABRE (um dos GDS disponiveis no mercado) para atendimento e
gerenciamento de contas corporativas, mas ainda ¢ uma empresa que precisa de
volume para sustentar sua estrutura. Nos ultimos anos, ela passou por um

processo dificil, perdendo alguns clientes significativos.

2. BTI TRAVEL - atuagdo globalizada em viagens corporativas para executivos.
Foi trazida ao Brasil pela American Lloyd, fundada ha 42 anos. Forte em politica
tarifaria, uma vez que seus acordos sao mundiais, escritorios de representagao em
60 paises; porém fraca em servigcos. Talvez, tenha entrado no mercado sem se
adaptar culturalmente e, em alguns clientes, a imposi¢do do servigo globalizado
ainda persiste, mesmo nao os satisfazendo. Tem cerca de 10 lojas, que também

operam no mercado de lazer e eventos. Apresenta servico de aeroporto.

3. CARLSON WAGONLIT — Esta no Brasil desde 1936, com atuacao globalizada,
a empresa diz inovar quanto as solug¢des oferecidas para viagens a negdcios. Mas
também trabalha com eventos e incentivos. O mercado e a propria empresa
sabem que a sua atuacdo, mesmo que muito bem distribuida, ainda peca na
alocacdo e treinamento de seu capital intelectual. Conta com uma rede de 11

agéncias e mais de 200 postos de atendimentos dentro das empresas clientes.

4. EXPANSAO - Fundada em 1957, atua na no turismo de negdcios. Conta
atualmente no Brasil com mais de 280 colaboradores, um faturamento anual
superior a U$85 milhdes e escritdrios proprios nas cidades de Sao Paulo, Rio de

Janeiro, Belo Horizonte, Campinas e Salvador.

5. FLYTOUR - Posicao forte de consolidacdo (¢ um escritorio de representagao e

emissdo das companhias aéreas e recebe um percentual de cada bilhete aéreo
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emitido. Esse representante pode emitir bilhetes para agéncias de viagens,
empresas, pf, etc.), a Flytour vem desenvolvendo e operacionalizando produtos
para lazer e negdcios como mais uma fonte de receita em suas estrutura. Ela tem
forte nome no mercado e uma forga politica muito grande perante as companhias
aéreas. A empresa teve inicio em 1979, mas somente em 1992 iniciou o processo
de franqueamento, hoje conta com 53 franqueados. Ela oferece trés modalidades
de negocio:
1) Quiosques de 6 a 8 m?
Taxa de franquia - R$ 3.000,00;
Royalties de 0,7% sobre o faturamento bruto;
Propaganda e marketing: 0,3% sobre o faturamento bruto;
Equipamentos ¢ instalagdes: R$ 15.000,00;
2) Franquia Tradicional - Loja padrao de 60 m?;
Taxa de franquia - R$ 15.000,00;
Royalties de 1% sobre o faturamento bruto;
Propaganda e marketing: 0,3% sobre o faturamento bruto;
Equipamentos e instalagdes: R$ 60.000,00;
3) Franquia Especial - Loja bésica de, no méximo, 20 m?;
Investimento inicial de franquia: R$ 8.000,00;
Royalties de 1% sobre o faturamento bruto;
Propaganda e marketing: 0,3 % sobre o faturamento bruto;
Equipamentos e instalagdes: R$ 25.000,00
A maior parte das unidades ¢ Franquia Tradicional, seguida pela Franquia
Especial e pouquissimos Quiosques.

6. G4 — era um pool de 8 empresas, mas, devido a divergéncias de posicionamento,
¢, agora, um pool de 4 empresas. Todas ja existiam e trabalhavam com publico
corporativo. Foi feito um investimento alto para a montagem de um “call center”
para atender aos clientes das 8 empresas, 24 horas pelos 7 dias da semana. O

pool teve algumas dificuldades iniciais na gestdo do negocio, mas, apds alguns
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10.

11.

12.

ajustes entre os 4 envolvidos, o negdcio comegou a funcionar, uma vez que urge

o retorno de um alto valor investido no negocio.

INCENTIVARE — Empresa especializada em viagens de incentivo, com atuagao

de seis anos. Apresenta uma unica unidade até o momento.

INCENTIVE HOUSE — empresa tradicional do famoso grupo Accor que tem se
reformulado constantemente. Na area de Incentivos, é lider de mercado no
desenvolvimento das campanhas e promoc¢des; compete diretamente com a mais
nova parceira da POLI TRAVEL, a Mark-up, a segunda empresa no mercado de
Incentivos. Nao era competidora direta da POLI TRAVEL em 2001, mas a POLI
TRAVEL acabou de participar de uma concorréncia direta com ela. Pode-se
declarar que tem sido um desafio da POLI TRAVEL no desenvolvimento dessas

campanbhas.

MARK-UP — Atua h4 10 anos no mercado de viagens de incentivo. A empresa
foi eleita por dois anos consecutivos como a melhor agéncia de incentivo da

América Latina. Atua também na organizagao de eventos e promogdes.

MM — A empresa trabalha ha oito anos no mercado de eventos. A empresa tem

se destacado organizando grandes eventos, feiras e inauguracdes.

MARINGA — Atua fortemente no mercado corporativo desde 1959. Conta com
apenas uma unidade propria, porém tem 86 pontos de representacdo. E uma

empresa associada a TII e Woodside Travel.

POLTRONA 1 — A marca Poltrona 1 existe desde 1.991 e, inicialmente, suas
atividades tinham como base central a cidade de Sdo Paulo. Apos cinco anos de
atuagdo no mercado, foi negociada a aquisicdo e utilizagdo exclusiva da marca
por Curitiba, assumindo o papel de franqueador. O modelo de negdcios, até entao
sempre no estilo "loja”, foi alterada para o modelo "home based". A Poltrona 1 ¢

um conjunto de agentes franqueados, coordenados por uma central, com o
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13.

14.

objetivo de atuar profissionalmente no mercado por meio de um atendimento
personalizado.

A Poltrona 1 atua nos segmentos: concessao do uso de marcas e servicos em
turismo (franchising); Consulta técnica e operacional em turismo (treinamento);
Organizagdo, apoio e realizacdo de eventos (congressos e shows) e agéncia de

viagens e turismo.

QUEENSBERRY - empresa tradicional e forte no turismo para o nivel A. Em
2002 a Queensberry mudou seu perfil: na tentativa de incremento das vendas,
resolveu atingir classes C, B e A, oferecendo produtos mais populares. Estd no

Brasil desde 1981, com lazer e incentivo.

SAKS — A empresa iniciou suas atividades em 1990 e opera no turismo de lazer.
E uma franqueadora, desde 1995, que oferece duas modalidades de negocio:
1) Agéncia:

Franqueado: pessoa juridica e se estabelece em um ponto comercial com
area minima de 30 metros quadrados,

Mobiliario padrdo com minimo de duas mesas e dois armarios na cor
cinza.

No Estado de S3o Paulo: R$ 6.000,
Em outros Estados: R$ 8.000,

Royalty mensal: ndo pode ser inferior a R$ 100, corresponde a 1% sobre o
faturamento bruto.

Assessoria e material de apoio: R$ 50 mensais.

2) Saks Home:

Franqueado: pessoa fisica e exerce suas atividades em casa ou em conjunto
com uma outra atividade comercial,

As comissdes variam de 6 a 15%.
Na Grande S3o Paulo: R$ 2.400,
Outras localidades: de R$ 3.200a R$ 3.800,

Royalty mensal: ndo inferior a R$ 50, corresponde a 2% sobre o
faturamento bruto.

Assessoria e material de apoio: R$ 50 mensais.
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15. SALT LAKE - atua no mercado de turismo de lazer, sendo sua especialidade a
Grécia. A empresa também trabalha como franqueadora, tem cerca de trés
unidades, inclusive na cidade de Sao Paulo onde fica sua sede. A empresa
oferece a opcao de home office . O custo para aderir a este formato de negdcio ¢
de R$ 6 mil, podendo este valor ser abatido futuramente da taxa de franquia, caso
o empreendedor tenha interesse em optar por esse caminho. O sistema de
franquia da Salt Lake trabalho com uma unidade piloto para testes praticos, além
de todo o treinamento e consultoria padrdes do franchising. A taxa de franquia ¢é
de R$ 20 mil, taxa de treinamento, taxa juridico-administrativa, e royalties de
1,7% sobre o faturamento bruto mensal de cada franquia - somente nos produtos
de terceiros. As comissdes pagas ao franqueado pelos produtos comercializados
sdo variaveis de 6% até 25% sobre o valor da venda, descontando os royalties. O
capital inicial ¢ de R$ 10 mil, co m previsdo de retorno do investimento de 18 a
24 meses, com previsdo de faturamento de R$ 1,200 mil apos os dois anos

iniciais.

16. TEREZA PEREZ — Associada americana no Brasil, voltada para o segmento de

turismo de lazer de luxo.

17. TRAVEL IDEA - Agéncia especializada em turismo de negdcios, desenvolve a
logistica para eventos bem como convengdes, viagens de incentivo, seminarios e
treinamentos. Estd no mercado ha mais de oito anos trabalhando com empresas
que buscam a integragdo ideal para a realizagdo de eventos com seguranca €

sucesso.
Analise por Segmento

As informagdes acima permitem o melhor entendimento dos concorrentes em
cada um dos segmentos e o posicionamento da POLI TRAVEL. Assim, uma analise
mais detalhada de cada segmento serd apresentada abaixo. Os graficos mostram o
numero de unidades de cada concorrentes, ja que ndo foi possivel uma analise pelo

market share porque estes dados nao foram fornecidos.
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e Concorréncia em Viagens a Negocio:

BTI

Carlson Wagonlit
Expansao

Flytour

G4

VVYVYVYVY

A Concorréncia em Viagens de Negocio ¢ constituida por poucas, mas grandes
empresas. A POLI TRAVEL ¢ a menor empresa e a Carlson Wagonlit a maior em

participacdao no mercado e em numero de postos de atendimentos e lojas.

Viagens de Negécio (Numero de Unidades)

O Carlson Wagonlit
EBTI

OFlytour

B Expansao

HG4

OPOLI TRAVEL

Figura 9: Concorrentes em viagens de negocio numero de lojas

e Concorréncia em Eventos:

Avipam

BTI

Carlson Wagonlit
Incentivarelncentive House
Mark-up

MM

Poltrona 1

Travel Idea

VVVVVVVYY

No segmento de Eventos, existem seis empresas do mesmo porte da POLI
TRAVEL e duas que praticamente dominam o mercado a Avipam e Incentive House. A

BTI e Carlson Wagonlit sdo novas no mercado e mesmo com grande numero de
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unidades, ndo tem grande representagdo, portanto, serdo extraidas da analise grafica,

Figuras 10, para que ndo sejam representadas distorgdes.

Eventos (Numero de unidades)

OAvipam

H Mark-up

Olncentive House
Olncentivare

H Poltrona 1

OMM (Meire e Medeiros)
E Travel Idea
OPOLITRAVEL

Figura 10: Concorrentes em eventos

e Concorréncia em Incentivo:

Incentivare
Incentive House
Mark-up
Queensberry
Tereza Perez
Travel Idea

VVVVYVY

Como ja observamos no item “Concorréncia”, a POLI TRAVEL tem uma boa
posicdo de representatividade no mercado de incentivo. A maior concorrente ¢ a Mark-
up, que realiza muitos eventos de promogdes de produtos, depois a Queensberry e a
Travel Idea, todas com escritorios em Sdo Paulo. Segue a Figura 11, representando o

mercado em numero de unidades:
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Incentivo (Numero de Unidades)

OMark-up
HIncentivare
OPOLI TRAVEL
H Poltrona 1

H QueensBerry
OTereza Perez

E Travel Idea
OlIncentive House

Figura 11: Concorrentes em Incentivo

e Concorréncia em Viagens a Lazer:

BTI

Carlson Wagonllit
Calcos Brasil
Expansao

Flytour

Maringa
Queensberry

Saks Turismo

Salt Lake

Teresa Perez

VVVVVVYVVY

Na unidade de negocio Lazer a maioria dos concorrentes possuem apenas uma
unidade. Porém, a Flytour tem uma representagdo muito forte e de destaque. Segue

Figura 12, com representagdo do mercado.

Lazer (Numero de Unidades)

O Flytour

W Salt Lake
OSaks Turismo
H Queensberry
E Maringa
OTereza Perez
B Expansao

O Carlson Wagonlit
H Calcos Brasil
EBTI

OPOLI TRAVEL

Figura 12: Concorrentes em Lazer

Milena Delalata dos Santos N° USP 3312702



Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo

Do Licenciamento a Franquia 74

4.1.2. Estrutura Financeira

O aspecto financeiro ¢ muito importante na escolha de um negodcio e o que ¢
viavel em um setor da economia ndo € necessariamente em outro. Portanto, analisar a

estrutura financeira do turismo sera necessario.

Mais especificamente a estrutura analisada sera a da POLI TRAVEL porque

esta ¢ a empresa suporte da UEN Expansdo, que devera seguir os moldes da primeira.

O intuito desta analise ¢ estudar como os custos e receitas impactam nas
modalidades de negocio apresentadas anteriormente para o plano de expansio:

licenciamento ou franquia.

Antes de analisar os custo, volume ¢ lucro, sera apresentado como a empresa ¢

gerida, além de alguns conceitos.

Faturamento, como ja explicado, ¢ o mesmo elemento que ¢ chamado de receita

na industria. Isso quer dizer, que faturamento ¢ vendas x preco.

Vendas de Varejo — ¢ toda a venda realizada individualmente para um cliente,

UEN corporativo ou UEN Lazer, recebendo pelo servigo prestado uma comissao padrao

r

do fornecedor. A maior caracteristica ¢ a continuidade, uma vez que se trata de

operagoes diarias.
As areas que atuam no varejo sao a UEN Corporativo e UEN Lazer.
Exemplos de compras de varejo:

e Um diretor de uma empresa com crédito aberto com a POLI TRAVEL

liga e pede seu bilhete para viajar no dia seguinte;

¢ Um funcionario de uma empresa liga e, como saira de férias na proxima
semana, pede para a UEN Lazer sua viagem com a esposa ¢ filhos para

um destino especifico.
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Vendas de Atacado — vendas realizadas para uma maior quantidade de pessoas
(acima de 10 ou 15) coordenadas por um lider/representante ou por uma determinada
empresa com necessidades comuns e convergentes para todos os integrantes, podendo
também, ser por adesdo em um evento desde que negociada previamente por um cliente

responsavel ou organizador. A maior caracteristica do atacado em turismo ¢é a

sazonalidade.

Atualmente, a grande maioria das empresas aumenta beneficios se o minimo de
pessoas embarcadas nos mesmos voos para o mesmo destino for igual ou maior do que
15 passageiros. E para a parte terrestre (hotéis, traslados, alimentagao, passeios, etc... as
regras podem ser diferentes, dependendo da demanda e a estagdo (alta ou baixa) da
viagem. Tudo dependera do poder de negociagdo e representatividade da POLI

TRAVEL com o fornecedor em questdo).

Areas atuantes em vendas de atacado, que geram grande volume de dinheiro
gerado em uma tunica venda com um unico cliente, sao UEN Eventos, UEN Incentivo,

de Atendimento a Grupos (com o minimo de 15 pessoas).

Por haver duas modalidades de vendas, a POLI TRAVEL apresenta a
RECEITA DE VAREJO (RV) e RECEITA DE INCENTIVO & EVENTOS (RI), esta

ultima pode também ser definida como a Receita de Atacado.

A RV (Receita de Varejo) ¢ utilizada para gerir a empresa. Toda receita obtida
através das areas de vendas corporativas, lazer ou férias, ¢ usada para cobrir os Custos
Totais da Empresa - a somatoria dos custos fixos e varidveis - na administragao de seu

fluxo financeiro.

Na gestao e planejamento mensal, o minimo desejado ¢ o Ponto de Equilibrio
onde a Receita de Varejo (RV) deve ser no minimo igual ao Custo Total (CT) para
gestdo do negodcio, que ¢ a somatoria do Custo Fixo da Empresa (CF) e do Custo

Variavel de Varejo (CVy).
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RV = CF + CVy

Havendo excedente da Receita de Varejo sobre as somatérias do Custo Total:

Se RV >CT —_— LV=RV-CT

Este excedente (Lucro de Varejo) ¢ imediatamente repassado de forma integral
aos funcionarios como Comissdo de Vendas de Varejo, ja incluida no Custo Variavel

(CV) demonstrado.

Como a empresa distribui comissdo sobre as vendas de varejo aos funciondrios,
jé& incluida nos Custos Varidveis, a Margem de Contribui¢do ¢ o valor restante para

cobrir os Custo Fixos (CF) da empresa. Ressaltamos que o Lucro de Varejo sera sempre

igual a zero.

Agora, considerando que a POLI TRAVEL também tem Receita sobre as

vendas de Viagens de Incentivo e Eventos (RI), tem-se o seguinte:

Ela, somada a Margem de Contribuicdo (MC), contribui na cobertura dos

Custos Fixos (CF); o excedente sera o Lucro Bruto (LB) da Empresa.

Formula: LB = MC + RI - CF

Conclui-se:

Como visto anteriormente, se RV > CT, o excedente ¢ o Lucro de Varejo pago

aos funcionarios em forma de comissdo.

Se RV < CT, a Receita de Incentivo (RI) contribui com o pagamento dos

Custos Fixos (CF).

No que se refere a VENDAS VAREJO, portanto, a POLI TRAVEL trabalha
sempre no Ponto de Equilibrio (RV = CT), fazendo com que seu Lucro Bruto advenha

da Receita de Incentivo.
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Comissdes, como dito, tem-se dois tipos de comissdes: comissdo sobre as

Vendas de Varejo e a comissao sobre as Vendas de Viagens de Incentivo e Eventos.

A maior representatividade de custos de uma agéncia de viagens e turismo esta
completamente relacionada ao custo com os salarios fixos e varidveis de seus
funcionarios, ja que eles geram negdcios, operacionalizam os servigos € acompanham

todo o desenvolvimento.

A POLI TRAVEL classifica custos como Fixos e Variaveis, conforme descritos

abaixo.

Consideram-se custos variaveis (CV) o que o nome propriamente diz, ou seja,
sdo aqueles custos que variam de acordo com o nivel de producao. Assim, quanto maior

a produgdo, maior sera o valor deste custo e vice-versa.

Dentro deste conceito, seguem os itens:

» Treinamento - Efetuado principalmente na area de vendas e marketing (por
exemplo: aperfeicoamento de técnicas de vendas para incremento de receita,
vendas em turismo, concorréncia, relacionamento com clientes) ¢ na area

financeira (administragao de fluxo de caixa e alavancagem financeira)

» SERASA - Consultas de crédito e cheques. Este custo ocorre quando ha
necessidade de verificar informagdes sobre determinada empresa a respeito de

pendéncias judiciais, protestos em cartorios, etc.

» Material de escritorio - Itens utilizados para o andamento do dia-a-dia do

escritorio, como papéis, canetas, formularios continuos, etc.
»  Telefones - Equivalente a conta telefonica.

» Correios - Varia conforme o periodo do ano, eventualmente o envio de uma

mala-direta ocasiona o aumento do custo.
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Aquisicdo de equipamentos de informatica e Assisténcia de informatica -
Suporte da equipe técnica aos usuarios da agéncia com relagdo aos seus

equipamentos e sistemas.

Marketing - No conceito da agéncia, a conta Marketing envolve promogao,

propaganda, anuncios, enfim, tudo o que divulga a empresa.

Relacionamento - AgoOes voltadas ao relacionamento com clientes, como

almocos e presentes as secretarias.

Estacionamento - Despesas ocorridas quando ha visita a clientes, participagao

em eventos ou treinamentos.

Comissdo de Vendas de Varejo - Esta comissdo provém do saldo remanescente
da Receita de Varejo, apos cobrir totalmente o custo fixo e varidvel ocorrido
no meés. No caso de saldo positivo, ela ¢ distribuida de forma rateada a todos
os colaboradores da empresa. Desta forma, a titulo de analise, este custo entra

como sendo a parte variavel da conta salarios.

Classifica-se custo fixo como sendo aquele que ndo se altera em funcdo da

producao ou da quantidade vendida, ele se mantém inalterado.Seguem os custos fixos:

>

>

>

Aluguel, IPTU, Outros Impostos.
Luz, Agua.
Contabilidade

Sistemas de reserva - A POLI TRAVEL utiliza o sistema Sabre para reservas

aéreas, de hospedagem e aluguel de carros.
Vale Transporte

Folha de pessoal fixo - O principal custo da POLI TRAVEL ¢ o seu principal
ativo: seus funcionarios. Tanto no custo fixo quanto no custo variavel os

maiores custos estdo relacionados a folha de pessoal.
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Segunda a empresa e ao seu historico de custos, pode-se afirmar que a maior
representatividade de custos de uma agéncia de viagens e turismo estd completamente
relacionada ao custo com os salarios fixos e varidveis de seus funcionarios, ja que eles

geram negocios, operacionalizam os servigos e acompanham todo o desenvolvimento.

4.1.3 Estratégia De Marketing

Com a andlise de mercado feita, o passo seguinte ¢ definir os objetivos de

marketing a serem alcangados pela UEN Expansao.

A primeira questdo a ser respondida ¢ quantas lojas a UEN Expansao deseja

abrir e em quanto tempo? E qual a margem de lucro?

Pode-se dizer que o grande objetivo da POLI TRAVEL ¢ ter parceiros para a
formacao de uma rede solida e robusta. O desejo da empresa € ter uma rede que traga
vantagens competitivas para os associados e para ela, que o investimento das duas partes
sejam justificados e recompensados ao longo dos anos de parceria. Para tanto, uma

formagdo compassada e bem estruturada da rede se faz necessario.

Com esses pontos definidos, podemos conceber a estratégia de marketing. Esta
determinara os 4 Ps de marketing: produto, prego, ponto ¢ promog¢ao, segundo Kotler

(2000).

4.1.2.1 Ponto — Onde Expandir

Quanto a primeira questdo, sabe-se que a expansdao deve seguir por cidades
polos industriais que tenham um forte potencial para o desenvolvimento do turismo de
negdcios e alto nivel de renda per capta. Deve-se pensar, também, no inicio do projeto,

na proximidade da cidade de Sdo Paulo, onde esta localizada a UEN Expansao.
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As localidades abaixo apontadas sdo fruto de uma analise de potencial de

mercado global no turismo de negdcios em conjunto com os interesses da empresa:

« Campinas

+ Sa0 José dos Campos
¢ Ribeirdo Preto

* Rio de Janeiro capital
¢ Distrito Federal

¢ Recife

< Porto Alegre

«» Curitiba

+* Goiania

Nesta fase de desenvolvimento do projeto, serd assinalado o volume de
crescimento desejavel por ano sem identificar as localidades, mesmo porque este item

depende do interesse dos empreendedores.

Segue o calendario planejado de abertura das unidades. Pode-se notar que no
primeiro ano, tem-se somente a abertura de uma unidade, isto porque com ela se dara a

concretizagdo do processo de parceria, a aplicagdo do plano de negocio.

A partir da primeira, ja teremos o processo ja na pratica e a implantagdo nas

proximas unidades sera favorecida tanto na agilidade como também na qualidade.

Como ja foi explicado anteriormente, Campinas foi apontada como a primeira
unidade, por ser a cidade de maior interesse pela POLI TRAVEL e por ser utilizada

como exemplo para analise quantitativa deste trabalho.
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2004 2005 2006 2007
U01 CAMPINAS

Tabela 9: Calenddrio de Abertura de Novas Unidades

4.1.2.1 O produto

Aqui o objetivo ¢ definir qual produto sera comercializado pela UEN Expansao

para atingir os objetivos acima descritos: a formacdo de uma rede sustentavel.

A POLI TRAVEL, como analisado, encontra-se em posicionamento satisfatorio
e obteve forte crescimento desde seu inicio, agora, a empresa quer aumentar seu negocio
divulgando sua marca. Para isso, a empresa pensou em optar pelo sistema de franquias,
onde a marca seria divulgada por todo o pais além de todas as vantagens que esse

sistema tras para o franqueador.

Deve-se lembrar, no entanto, que se trata de uma empresa de servigos, portanto,
o produto produzido nas franquias ndo serd idéntico ao da matriz como acontece em uma
franquia de fast-foods. O mesmo produto final ¢ produzido em todas as franquias, ¢

praticamente idéntico, assim como os processos de producao, fornecedores.

Isso questiona que franquia talvez ndo seja o modelo de negodcio apropriado
para a POLI TRAVEL, a principio. Outras formas de negocios, além da franquia, podem
propiciar maior poder de negociagdo e melhor posicionamento frente aos competidores,

como, por exemplo, o licenciamento.
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No caso da POLI TRAVEL, as unidades da rede deverdo seguir a marca ¢ o
padrao de qualidade, aproveitar a experiéncia ja adquirida pela empresa, porém,
dependendo do nicho, a loja terd produtos diferentes adaptados ao seu mercado local. E
quanto aos processos, ndo podem ser rigidos. Em servicos, ndo ¢ possivel engessar a

empresa em moldes aplicaveis a outros clientes atuantes em diferentes mercados.

Pode-se pensar que existem modalidades de franquias mais flexiveis, as quais
também ndo engessariam o processo e seriam aplicaveis ao caso, porém ainda temos um

outro ponto a ser considerado, o custo fixo.

Os custos fixos como discutidos anteriormente, correspondem a maior parte dos
custos de uma agéncia de turismo e no o inicio de um investimentos sdo penosos ainda
porque iniciar um novo negdcio requer capital inicial e quanto maior, maior o risco de

maiores sao as dificuldades financeira.

No inicio de uma nova empresa, quanto menor for seu custo de implantagao
melhor, mais rapidamente ter-se-a o retorno, menores os riscos de quebras do negocio

logo no inicio, mais capital de giro para gerir a empresa.

Neste ponto, o licenciamento ganha mais espaco ja que exige um investimento

inicial muito menor e até permite o Home Office.

No Home Office, ndo se exibe a marca para o mercado, portanto ndo ha
necessidade de alugar um estabelecimento e nem mobilia-lo, o que acarreta custos
menores. O que vai de encontro com o que os empreendedores entrevistados pela aluna

acusaram sobre o investimento inicial ser alto.

No caso de franquia, teriamos um custo fixo alto pela abertura do negocio e
divulgagdo da marca. Isto quer dizer que na franquia vocé tem um investimento inicial
muito alto, dado o investimento em mobilia padrao da rede, mais do que uma pessoa
trabalhando, aluguel de um estabelecimento para atender as regras de decoracdo de

exibi¢ao da marca, taxa de franquia, equipamentos e softwares.
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No licenciamento, com a op¢ao de um Home Office, ou seja, montar o escritorio
em casa, onde ndo terd a divulgacdo da marca no fixo da loja, pode-se iniciar o negécio

com uma unica pessoa, investimento bem menor e os custos fixos minimos.

Analisando o desenrolar de um novo empreendimento, podemos pensar em dois
momentos diferentes: o inicio, a fase de aprendizado; e o fortalecimento, fase de

amadurecimento.

¢ No inicio, deve-se pensar no conhecimento do mercado, na reagao deste,
desenvolver relacionamentos e vinculos, aprender a lidar com o negdcio

e com o mercado.

e No fortalecimento, deve-se comecgar a realizar o que foi aprendido, a

concretizar relacionamentos, nome, marca, posi¢do no mercado.

Neste momento, pensando nesses dois momentos € nos pontos acima
levantados sobre franchising e licenciamento, podemos relacionar cada momento com

cada modalidade.

Assim sendo, no inicio um modelo de licenciamento, que ndo apresenta tantas
restrigdes, o que maiores energias sejam direcionadas ao maior conhecimento e
adequacdo ao mercado € menor investimento inicial, um dos pontos negativos
levantados pelos empreendedores na pesquisa realizada pela aluna. E, no fortalecimento,
um sistema mais robusto, o franchising. A franquia ¢ uma modalidade mais estruturada
de negobcio, financeiramente melhor para o franqueador, tem respaldo legal, e com o
crescimento do licenciado teremos a necessidade de montar um escritério e divulgar a

marca para fora, o que faria deste uma franquia.

Abaixo, tabela 10, a comparativa entre as duas modalidades de negocios,
baseada em informac¢des das tabelas do Anexo E mostrando o fluxo de caixa de uma
franquia e um licenciamento. Os numeros foram estudados para Campinas durante os

primeiros 24 meses, tempos dito pela maioria dos concorrentes como tempo de retorno
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do investimento, e permitird que uma andalise melhor das diferencas e caracteristicas de

cada uma das modalidades.

Franquia Licenciamento

Investimento Inicial RS 47.500,00 RS 18.000,00
TIR -4,30% 6,30%
Fluxo de Caixa Positivo em Apds os dois anos 18 meses
ROI Negativo até 24 més  20,5% em 18 meses

Tabela 10: Comparagdo: Franquia Licenciamento

Analisando a tabela 10, nota-se uma maior vantagem do licenciamento frente a
alguns problemas apontados por empreendedores em entrevistas realizadas pela aluna,

Anexo D.

Uma dela é o investimento inicial bem menor, um lucro maior, um retorno mais

rapido. E, assim, um risco menor, ja que se investe menos.

Além disso, como foi dito anteriormente, o licenciamento inicial permitird o
desenvolvimento da parceria porque com o Home Office a proximidade do trabalhador
sera maior com todos os processos e com a POLI TRAVEL. A preocupagdo inicial, ndo
serd adequar estruturas e sim estruturar a unidade na localizacdo escolhida. Com isso
bem resolvido, sera desenvolvidas a franquia, com a divulgag¢do da marca para a “rua” e

estrutura padrao.

Todas as tabelas foram construidas levando-se em consideracdo a caracteristica
de cada modalidade de negocio, porém considerando o mesmo cenario econdmico € 0s
mesmos célculos de ROI, TIR e fluxo de caixa. A explicacdo mais detalhada de cada
taxa sera apresentada mais adianta, o investimento inicial aplicado segue na tabela

abaixo:
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INVESTIMENTO INICIAL Franquia Licenciamento
DESCRICAO VALOR VALOR
EQUIPAMENTOS -2.000,00 -2.500,00
TAXA DE FRANQUIA -20.000,00 -8.000,00
OBRAS DE ADAPTACAO DO LOCAL -2.500,00 0,00
ABERTURA DE EMPRESA -1.000,00 -1.000,00
AR CONDICIONADO -2.000,00 0,00
SOFT WARES -3.000,00 -1.500,00
COMPUTADORES -5.500,00 0,00
MESAS E CADEIRAS -5.000,00 0,00
CENTRAL TELEFONICA -1.500,00 0,00
MATERIAL GRAFICO -3.000,00 -3.000,00
DIVERSOS -2.000,00 -2.000,00
-47.500,00 -18.000,00

Tabela 11: Investimento Inicial: Franquia X Licenciamento. Elaboragdo propria com estimativas de
custos no setor.

Analisando a tabela 11, percebe-se que com a montagem de uma franquia

requer custos mais elevados do que de um licenciamento.

Os custos fixos na franquia sdo maiores tanto pela mao-de-obra, maior numero
de pessoas trabalhando, como pelo aluguel e outros custos operacionais.Enquanto que os
custos variaveis: royalties, fundo promocional, comissdes; foram considerados os

mesmos em propor¢ao.

A receita foi projetada considerando o tamanho do negécio além do historico
apresentado pela POLI TRAVEL, com isso, ¢ maior na franquia onde teremos um maior
numero de pessoas trabalhando favorecendo maior venda. Este item sera melhor
abordado no plano financeiro porque utilizou a mesma proje¢do para este item

comparativo e para os fluxos de caixa do produto.

A tributagdo aplicada foi a mesma nas duas situagdes, tributacdo simples ja que

estamos falando de microempresa, e serd mais bem explicada no plano financeiro.

Portanto, para alinhar os interesses e ter uma maior facilidade de se abrir um
negdcio, e para melhor analise do novo mercado em que a loja estard inserida, sua
reacdo e desenvolvimento do negocio durante pelo menos um ano, com possibilidade de

prorroga¢do por mais um ano, teremos um contrato de licenciamento. Apos essa fase, a
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ser utilizada como periodo de experiéncia, caso achar interesse e desenvolvimento do
negocio, mudar-se-ia para o modelo de franchising, que ¢ uma estrutura mais bem

preparada legalmente.

Este produto trard a vantagem de um investimento inicial pequeno, de menor
risco de retorno do investimento. Além de ndo ser tdo oneroso quanto aos custos fixos ao
longo do tempo. A seguir, temos duas tabelas de fluxo de caixa das duas modalidades de
negocios onde poderemos ver as vantagens do licenciamento quanto aos custos fixo e o

retorno mais rapido.

Para a construgdo das tabelas foi considerado o mesmo parametro, sendo que
para franquia temos uma proje¢do maior de venda pela estrutura, com mais funcionarios.

Mais adiante, iremos explicar as taxas envolvidas e como foram definidas.

Este caminho de sedimentacdo e consolidacdo tanto do mercado como da
parceria, o licenciamento, sera importante principalmente porque se olharmos para o
historico de abertura de franquia de turismo, vemos muitos problemas. Como por
exemplo, o caso do FRANQUEADOR que chegou a ter 21 lojas e perdeu 19 em
aproximadamente um ano pela falta de parceria, os franqueados investiram e ndo
tiveram incremento na receita por vendas, uma vez que estavam atuando sob a rede de

um franqueador.(Pesquisa realizada pela aluna junto aos franqueadores, Anexo B).

4.1.2.3 Vantagens Competitivas

Para este produto da UEN Expansdo, licenciamento durante o primeiro e
segundo anos, com abertura de Home Olffice, e posterior franqueamento, vai prover um
periodo de amadurecimento da parceria, um conhecimento bilateral e uma sinergia
importante para a consolidacdo da parceria. A partir do terceiro ano, com a finalidade de
abrir uma agéncia fisica, o sistema de franchising pode ser adotado como sistema de

gestdao do negobcio.
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Isso ¢ uma vantagem competitiva a medida que temos uma forte parceria para o
futuro, um trabalho em conjunto garante economia de escala e poder de barganha

perante aos fornecedores.

Além disso, tem-se o baixo investimento inicial e o retorno mais rapido do
fluxo de caixa positivo. E as maiores questdes levantadas pelos empreendedores
entrevistados (anexo D) sdo satisfeitas: Menor investimento inicial, menores riscos,

maior apoio e presenc¢a da matriz.

A energia inicial serd utilizada para adaptacdo e conhecimento do mercado e
nao no aprendizado de regras de franqueados. Este ponto tem importancia e sera
aplicado no inicio do processo de franquia ou at¢é mesmo conforme for o

desenvolvimento da unidade. Pode-se ter uma adaptagdo gradual e natural.

Como a POLI TRAVEL opera com diferentes segmentos de mercado, o
empreendedor podera analisar nesses dois primeiros anos com qual segmento a oferta e a

demanda convergem.

4.1.2.3 Precos - Taxas Envolvidas

As taxas envolvidas sdo: taxa de licenciamento, royalties e de publicidade,
propaganda e promogao, ja explicadas anteriormente quando se discutiu modalidade de

negocio.

Os maiores gastos no processo de licenciamento sdo os gastos para montagem
do Home Office: um computador, implantagdo de softwares, material grafico, como

apresentado anteriormente na tabela 11.

A Taxa de licenciamento, R$ 8.000,00, foi assim definida levando-se em

consideragdo o que os outros concorrentes utilizam para Home Office. Elas foram
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baseadas nos custos para realizagdo dos treinamentos, em decorréncia do custo de

trabalho de cada consultor.

Royalties sdo custos variaveis por serem um percentual da producao da
unidade, normalmente ¢ um percentual sob o faturamento bruto. Por exemplo: 1,7% do
faturamento bruto na rede Salt Lake e 1,0% na Flytour. Na POLI TRAVEL, por
considerar este nimero bastante alto e oneroso para o empreendedor, os royalties sera
sobre a receita, ou faturamento liquido, da unidade, que ¢ o faturamento bruto menos a
os valores pagos aos hotéis e companhias aéreas, 9,0 % do faturamento liquido, a
receita, que corresponde a 1,0% sobre as vendas menos a comissdo da unidade

(normalmente 10%).

Por exemplo: A unidade vendeu 10 passagens aéreas por R$ 100,00/cada. A
empresa tem comissao de 10% das vendas, portanto:
» Faturamento Bruto = 10 x 100 = R$ 1.000,00.
» Valor pago a companhia aérea: 10 x 100 x (1-10%) = R$ 900,00.
» Receita, ou Faturamento Liquido = 10% x 100 x 10=R$ 100,00.
» Royalties = 9% x 100,00 = R$ 9,00 ou 1% x (1.000 — 100) = R$ 9,00.

Como se nota, os custos da POLI TRAVEL sao inferiores, porem nao os
menores, porque isso poderia ser interpretado pelos empreendedores como uma empresa

inferior as outras. A cobranga sob o faturamento liquido,

O fundo promocional para publicidade, também ¢ sob o faturamento bruto na

Flytour, 0,3% , no caso da POLI TRAVEL sera 2,0% sob a receita bruta.

Os impostos em questdo sdo: ISS — 3% sob a receita bruta e 0,38% de CPMF.
Vélidos para a cidade de Campinas — SP.
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4.1.2.4 Promocgao - Distribuicdo & Divulgagdo

Aqui, € necessario definir como os clientes entrardo em contato e tomarao
conhecimento do produto. Isso inclui tanto propaganda, publicidade como também a

maneira que isso se dard, o estilo.

A distribuicdo e divulgacdo do negdcio deverdo ser feitas para alcangar os
empreendedores que buscam investir em novos negdcios e ndo atingir os turistas. Para
isso, utilizaremos a ABF e revistas sobre o assunto, como: Pequenas Empresas &

Grandes Negocios da Editora Globo e no site da POLI TRAVEL.

A divulgagdo deve chegar a nossa clientela especificamente, assim utilizaremos
uma abordagem inovadora, que mostre os diferenciais da UEN Expansdo perante as

outras redes, além de consisténcia e conhecimento.

Como se tem a op¢ao de uma divulgacdo constante nos sites da empresa e da
ABF, normalmente procurado por empreendedores para abrirem seus negocios. Assim
sendo, ndo serd necessaria uma divulgacdo em massa € muito expressiva na midia, como
uma intensa campanha na televisdo ou revistas, e, desta forma, o investimento em
marketing sera menor. Segue, na tabela 12 o orgamento de marketing previsto:
Forma de Divulgagdao Custo

Inicio Nov/04 Site da ABF RS 283,80/Meés
Inicio Nov/04 Site da POLI TRAVEL -

Duas vezes por ano Propaganda em Revistas  R$ 300,00/Cada
Totalem 1 ano RS$ 4.005,60

Tabela 12: Or¢camento Anual de Marketing

4.3 PLANO FINANCEIRO

O plano financeiro analisard a viabilidade do produto proposto pela UEN

Expansao.
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A politica de gestdo financeira das futuras unidades seguird o modelo de gestao
da POLI TRAVEL, jé apresentado, a medida que forem se desenvolvendo e podendo ter

as divisdes de vendas e receitas para ter este mesmo tratamento.

4.3.1 Investimento Inicial

O investimento inicial de qualquer negocio € o necessario para montar a

empresa e iniciar as atividades.

Este capital inicial ¢ composto por trés tipos de gastos, segundo Dolabela

(1999):

1. Despesas Pré-operacionais — Gastos efetuados pelo empreendedor antes
da empresa iniciar suas atividades. Inclui gastos intangiveis, como

treinamento de pessoal e esfor¢cos de publicidade.

2. Investimentos fixos: Gastos com aquisi¢des de equipamentos, reformas,
moéveis. Constituem o patrimonio da empresas € podem vir a serem

vendidos e convertidos em dinheiro.

3. Capital de Giro inicial — Gastos operacionais necessarios para que as
atividades tenham inicio. Posteriormente sdo cobertos pelas receitas

geradas.

Aplicando estes conceitos ao negocio da POLI TRAVEL tem-se na tabela

13 abaixo:
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Despesas pré-operacionais

Taxa de licenciamento  R$ 8.000,00
Abertura da Emrpesa R$ 1.000,00

Investimentos Fixos

Equipamentos R$ 2.500,00
Softwares R$ 1.500,00
Material Grafico R$ 3.000,00
Reserva de Capital R$ 2.000,00

[Investimento Inicial RS 18.000,00|

Tabela 13: Investimento inicial. Fonte: Dados estimados de gastos iniciais para Campinas, elaborada
pela aluna.

A taxa de licenciamento ¢ a taxa para uso da marca POLI TRAVEL, custos
para realizacao dos treinamentos, em decorréncia do custo de trabalho de cada consultor,

como ja explicados no item 4.1.2.3.

A abertura da empresa corresponde a toda documentacdo necessaria para a

abertura de uma firma em cartorio.

Os equipamentos aqui considerados sdo computadores, impressoras, mesas,
cadeiras, o suficiente para a montagem de um escritorio que permita boa desenvoltura do

negocio. E software o custo de compra e uso de programas de computadores.

Materiais graficos correspondem aos materiais de escritdrio, papeis timbrados,

cartoes de visita e outros.

Reserva de capital ¢ uma verba destinada a algum imprevistos e necessidades

imediatas que por ventura aparecerem.

4.3.2 Demonstracao dos Resultados

Neste item, serdo apresentados os custos varidveis e fixos e impostos que

envolvem o produto. Assim como, a elaboracio de um fluxo de caixa dos quatro
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primeiros anos do empreendimento com a projecao fluxo de caixa para analise de

investimento.

4.3.2.1 Custos Fixos

Os custos fixos, como explicado no item 4.1.1.5 Estrutura Financeira, sdo os
custos que se pode controlar, ou seja, ndo depende da produgdo e assim da estrutura que

a empresa tem, com o licenciamento, um estrutura menos, tem-se custos fixos menores.

Para este estudo, custos fixos do produto foram elaborados considerando-se o
trabalho de uma tUnica pessoal no primeiro ano e um crescimento com a evolug¢do do

negdcio, como demonstra a tabela 14:

DESPESAS MENSAIS COM PESSOAL

CARGO TOTAL]
Auxiliar Administrativa* 376,00,
Auxiliar Servigos Gerais 0,00
Atendente 3 0,00]
Atendente 4 0,00]
Atendente 5 0,00]
Atendente 6 0,00

Auxiliar Administrativa*
Auxiliar Servigos Gerais 0,00
Atendente 3 0,00]
Atendente 4 0,00]
Atendente 5 0,00]
Atendente 6

Auxiliar Administrativa*
Auxiliar Servigos Gerais 0,00]
Atendente 3 2.395,63
Atendente 4 0,00]
Atendente 5 0,00]
Atendente 6

*inclui participag@o nos resultados

Tabelal4: Despesas com pessoal. Elaboragdo propria com dados estimados de mdo-de-obra no mercado
estudado.

Como na tabela 14, no primeiro e segundo anos, época de licenciamento, tem-

se apenas uma pessoa trabalhando além do empreendedor que tera seu ganho com pro-
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labore se houver receita. No anexo G, temos a tabela completa de gastos com os

funcionarios.

Outros custos fixos, como agua e luz estdo sendo considerados nos custos fixos
nas tabelas do anexo F e apresentam um fator de corre¢do anual de 60% no primeiro

ano, 50% no segundo e 40% no terceiro ano.

4.3.2.2 Impostos
A tributagdo ¢ simples porque a empresa se enquadra na Instrugdo Normativa
SRF n° 355, de 29 de agosto de 2003 da Receita Federal. Em resumo:
- Micro Empresas — receita bruta de até R$ 120.000,00 ao ano.

- Empresa de Pequeno Porte — receita bruta de R$ 120.000,00 até RS
1.200.000,00.

O pagamento ¢ efetuado em uma unica parcela que engloba o IR, CSLL, PIS,

COFINS, IPI e INSS (parte referente ao empregador).

Restricdes: sociedades anonimas, socio estrangeiro (residente no exterior),
factoring, instituicdes financeiras, profissio que demanda habilitacdo, representante

comercial.
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Segue a tabela de tributos e base de calculo, lembrando que sdo varidveis em

funcao da receita:

IMPOSTOS

DESCRICAO %

PIS 0,00%
COFINS 0,00%
CONTRIBUICAO SOCIAL 0,00%
IRPJ 0,00%
ISS 3,00%
CPMF 0,38%

Custos Variaveis Impostos 3,38%

Ano 2004 e Ano 2005
FAIXA %
1,00  5,40%
240.000,01  5,80%
360.000,01  6,20%
480.000,01  6,60%
600.000,01  7,00%
720.000,01  7,40%
960.000,01  8,20%
1.080.000,01  8,60%
1.200.000,01 10,32%
Ano 2006
FAIXA %
1,00  8,85%
240.000,01  8,85%
360.000,01  9,45%
480.000,01 10,05%
600.000,01 10,65%
720.000,01 11,25%
840.000,01 11,85%
960.000,01 12,45%
1.080.000,01 13,05%
1.200.000,01 13,65%

Tabela 15: Impostos e Tributagdo Simples.Fonte: SRF, 2004.

4.3.2.2 Custos Varidaveis

Os custos variaveis dependem do faturamento da empresa a cada més. Como

explicado no item 4.1.1.5 Estrutura Financeira, os custos varidveis sdo: Serasa, Material

de escritorio, telefone, equipamentos de informatica, gastos com relacionamento.

Na POLI TRAVEL, atualmente, os custos variaveis correspondem a 32% do

seu faturamento. Para o produto, estimaremos os custos variaveis em torno de 28% sobre

a receita, para efeitos de calculo, considerando os Royalties, 9% sob a receita.
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4.3.2.3 Previsdo de Faturamento

O faturamento mostrado nas tabelas em anexo foi estimado levando-se em

consideragdo a cidade de Campinas e o historico da POLI TRAVEL.

Segundo o MIDT (2003), na cidade de Sao Paulo tem-se uma producdo de 8
milhdes de segmentos’, a POLI TRAVEL em 2003 produziu 24 mil segmentos com um
faturamento de R$ 18 milhdes, assim, dividindo o faturamento pelo ntmero de

segmento tem-se que:

1 Segmento = R$ 750,00

Em Campinas, segundo o MIDT (2003), a produgdo ¢ cerca de 10% da
producdo de Sao Paulo, ou seja, 2.400 segmentos. Para uma agéncia ser considerada
produtiva, ela deve produzir mais de 200 segmento/més, que correspondem a venda de
80 bilhetes aéreos/més, cerca de apenas 4 bilhetes/dia. Este valor representa 3% do

mercado de Campinas.

Assim, um faturamento estimado seria o minimo de segmentos, 200,

multiplicado pelo valor de cada segmento:

Faturamento Minimo= R$ 150 mil/més

Uma outra maneira de se estimar o faturamento seria analisando que em
Campinas, segundo o MIDT (2003), a receita com turismo em comissionamento em
2003 foi de R$ 25 milhdes no ano, aproximadamente, R$ 358 milhdes de faturamento no

ano.

% Segmentos: Em turismo, a produgio medida pelos GDS tem o nome de segmentos do produto turistico,
ou seja, o produto turistico é dividido em pequenas unidades que sfo chamadas de segmento. Por
exemplo: uma passagem Sao Paulo — Rio de Janeiro é um segmento, a volta, Rio de Janeiro — Sdo Paulo, é
outro segmento, assim como o aluguel de um carro ou uma dia‘ria em um hotel.
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Segundo o mesmo relatorio, em Campinas tem-se 60 agéncias produtivas (mais
do que 200 segmentos). Ao dividir o faturamento total da cidade pelo nimero de agéncia

produtiva, o faturamento médio mensal seria:

Faturamento Médio = R$ 500 mil/més

Este sdo os valores estimados de faturamento segundo os dados produzidos nos
GDSs, porém, vale ressaltar, que aproximadamente 25% da produtividade de uma
agéncia de turismo ndo estd computado no GDS. Este numero corresponde ao
incremento proporcionado pelas atividades como eventos e viagens de incentivo. Na

POLI TRAVEL, este nimero ¢ de 48%.

Assim, pode-se estimar um faturamento potencial com inicio destas atividades,
um minimo considerando o faturamento minimo de R$ 150 mil/més por 25%, e o

maximo, faturamento de R$ 500 mil/més com 48%.

Faturamento Minimo (25%) = de R$ 187,5 mil/més a R$ 625 mil/més

Faturamento Maximo (48%) = de R$ 222 mil/més a R$ 740 mil/més

Os primeiros trés meses correspondem ao periodo de treinamento, podendo ou

nao se ter producado, para o estudo foi considerado periodo sem produ¢ao alguma.

Como se trata de um novo negdcio, os primeiros meses serdo menos produtivos
pela falta de pratica, conhecimento, enfim esfor¢co em vendas brando, portanto, pelo
menos nos seis meses subseqiientes ao periodo de treinamento, ndo utilizaremos um

faturamento maior do que R$ 60 mil/més.

A partir deste periodo, o crescimento acompanhara a sazonalidade do mercado

e o histérico da POLI TRAVEL, que segue abaixo:

Milena Delalata dos Santos N° USP 3312702



\5"‘,.{-'-“" %, Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo

¥ iﬂ_,-\it
W F . : .
N ?, Do Licenciamento a Franquia 97

Faturamento Mensal
Ano

Médio (RS)
1996 |70 mil
1997|200 mil
1998|500 mil
1999|800 mil

2000 800 mil

2001 1 milhao

2002 1,2 milhdes
2003 1,5 milhoes
2004 1,8 milhoes (*)

Tabela 16: Historico de Faturamento POLI TRAVEL. Elaborada pela aluna com dados fornecidos pela
empresa. (*) Valor estimado para 2004.

4.3.2.4 Fluxo de Caixa

Para andlise de viabilidade financeira do produto da UEN Expansdo, sera
necessaria uma analise de sensibilidade do fluxo de caixa. Assim sendo, o fluxo de caixa

serd estudado para trés cendrios diferentes.

1. Cenario Pessimista

= Muitas vendas na UEN Corporativo e pouco na UEN Lazer
* Margem de comissdo 7,0% sobre o faturamento.
= Situagdo de crise economica, instabilidade interna.

= Nao distribui¢do igualitaria de renda
2. Cenario Provavel

* Margem de comissdo de 9,0% sobre o faturamento.
= Dolar Estavel

= Estabilidade econOmica
3. Cenario Otimista

= Margem de comissao de 12,0% sobre o faturamento.
= Atuagdo e demanda em todas as UEN

= Valorizagdo do Real
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= Aumento do tempo livre da populagdo

= Melhor distribui¢do de renda

Com estes trés cendrios foi possivel montar o fluxo de caixa, apresentado no
anexo F, que resultou:

Cenario Otimista Provavel Pessimista
TIR 11,6% aa 93%aa 7,.2% aa
Fluxo de Caixa Positivo em 16 meses 18 meses 20 meses
ROI 14,2% em 16 meses 20,5% em 18 meses 6,5% em 20 meses

Tabela 17: Comparativo dos trés cendrios possiveis. Fonte: Tabelas comparativas, anexokE.

Analisando o resultados da aplicagdo dos trés cenarios, nota-se que o
empreendimento ¢ viavel nas trés situagdes. E, ainda, que o licenciamento financiara a

mudanga para o franchising.

O retorno ¢ mais rapido do que o prometido pelos outros negocios de rede
oferecidos pelos concorrentes, muito disso se deve a decisdo pela opgdo de
licenciamento que proporciona investimento inicial reduzido, ao controle dos custos
fixos, pela opcdo Home Office, e também, pela cobranca de royalties sobre o
faturamento liquido, ou seja, pela receita (faturamento bruto menos pagamento para as

companhias aéreas e hotéis).

Assim, o estudo aponta para a viabilidade do negdcio beneficiando tanto a

POLI TRAVEL quanto seus licenciados.

Naturalmente, um negdcio de turismo bem estruturado ¢ bastante viavel, mas a
possibilidade de se utilizar um mecanismo como o sistema apresentado além de reduzir
o prazo de maturidade e o retorno financeiro, se bem administrado, fortalece todos os

aspectos positivos de um grupo empresarial.
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CONCLUSAO

Com o crescimento do turismo mundial muitas empresas tém aproveitado este

movimento e ampliado seus negocios.

A POLI TRAVEL ¢ uma agéncia de turismo que, olhando para o mercado em

crescimento, resolveu ampliar seus negocios e divulgar sua marca.

Esse trabalho estudou e desenvolveu um modelo de negdcio para a expansao da

POLI TRAVEL que melhor se adapte ao mercado em que a empresa atua.

Analisando-se a empresa, sua estrutura e seus objetivos foi possivel identificar
os pontos fortes e fracos da empresa. Aliado a isso, o estudo detalhado do setor de
servigos e do setor de turismo proporcionou uma visao da estrutura, dimensao e reagdo

do mercado aos movimentos econdomicos € sociais.

Observou-se, também, a importancia e crescimento do setor de servigos, assim

como a forte presenca do turismo nos dias de hoje.

Este trabalho permitiu o estudo de ferramentas tradicionais de engenharia de
producdo, como as cinco forgas competitivas de Porter (1989), cadeia de valor e analise
SWOT. E mais importante, a aplicacdo desta metodologia no setor de servigos, mais

especificamente no turismo.

Para o plano de expansdo, algumas modalidades de negocio foram estudadas. E,
em conjunto com todo o panorama setorial e empresarial levantado foi possivel
identificar uma modalidade de negocio ndo convencional e que satisfez os objetivos da

empresa e dos empreendedores entrevistados.

Portanto, o estudo da expansao de uma agéncia de turismo, a POLI TRAVEL,
sustentado por toda uma teoria estratégica propiciou a elaboracdo de um modelo de

negocio que atente as necessidades dos investidores e os objetivos da empresa.
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O produto proposto para a UEN Expansdo foi desenvolvido analisando-se as
particularidades de cada modalidade, suas diferencas, vantagens e desvantagens, e,
ainda, aos resultados das pesquisas realizadas junto a outros franqueados, franqueadores

e empreendedores que buscam abrir seus negdcios em sistemas de rede de empresas.

Para que os estudos quantitativos fossem efetuados, escolheu-se uma cidade
com potencial para o mercado no qual a POLI TRAVEL atua, sendo um foco para a
expansdo e com uma vantagem perante as outras, a menor distdncia da matriz, ou seja, a
proximidade que ajuda no desenvolvimento da parceria e da primeira unidade. Assim

sendo, a cidade escolhida foi Campinas no interior de Sao Paulo.

Desenvolveu-se um modelo de franquia e um modelo de licenciamento para a
analise quantitativa. Os fluxos de caixa foram desenvolvidos sob as mesmas condigdes e
percebem-se claramente as diferencas e vantagens de cada modelo segundo aos dados

levantados.

Por proporcionar retorno mais rapido e investimento inicial menor, o
licenciamento foi escolhido como modalidade de negocio na primeira fase da parceria.
Essa opgao ¢ refor¢ada pela utilizacdo do Home Office, que apresenta investimento
inicial muito reduzido e custos fixos baixo. Apos dois anos, pretende-se que ocorra a
mudanca para franquia, quando o empreendimento estara maior ¢ mais bem estruturado

e preparado para o mercado e divulgacdo da marca POLI TRAVEL.

Portanto, o0 modelo proposto ¢ uma combinagdo de duas modalidades. A fase
inicial ¢ o licenciamento e depois franquia. Isso permite um maior aproveitamento do
desenvolvimento de parceria e entrada no mercado com o licenciamento e o

fortalecimento e divulgacdo da marca e consolidagdo do negocio com a franquia.

O modelo proposto, também, foi aplicado ao contexto e numeros de Campinas e
analisado quanto a sua viabilidade econdmica e financeira por ferramentas simples como
fluxo de caixa, TIR e ROI, e mostrou um desempenho positivo. Para chegar-se nesta

conclusdo, o modelo de negdcio foi submetido a trés cenarios econdmicos diferentes: um
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cenario pessimista, um provavel e outro otimista para uma agéncia de turismo. A
aplicagdo do modelo em trés diferentes cenarios permitiu uma analise de sensibilidade

do modelo as possiveis oscilagdes do mercado.

Com todos os dados pesquisados e com levantamentos feitos junto aa
elaboracdo de um plano de negdcio propiciou a consolidagdo das informagdes e
permitird que a POLI TRAVEL tenha um material consistente para apresentar aos

futuros interessados em seu produto.

A expansao da POLI TRAVEL por este modelo e com o uso do plano de
negocios desenvolvidos propiciara melhor percepg¢do aos investidores e maior

sustentabilidade.

O desenvolvimento deste trabalho trouxe, além de todo o embasamento teorico,
um conhecimento pratico para aluna que lidou com uma situacdo real e aprendeu a
aplicar toda uma teoria a um problema pratico e soluciona-lo de forma vidvel e

consistente.

A partir do plano de negocio desenvolvido, pode-se concluir que a empresa
apresenta alto potencial de expansdo e estd bem estruturada e preparada para este
movimento. Da mesma maneira, o0 modelo sugerido demonstrou-se bastante adequado

para a solu¢do do problema diagnosticado na empresa.
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ANEXOS

Anexo A : Analise SWOT na POLI TRAVEL

A andlise SWOT na POLI TRAVEL foi feita meio de entrevistas junto aos

funcionarios de todos os niveis hierdrquicos. Esta metodologia proporcionou uma

analise mais profunda e abrangente em funcao das diferentes questdes levantadas.

Andlise foi feita para cada UEN separadamente, exceto a das UEN Eventos e

UEN Incentivo que tem muitos pontos em comum.

Strengths (forgas e pontos Weaknesses (deficiéncias) Opportunities Threats (ameagas)
fortes) (oportunidades)
Corporativo

Concentragdo de esforgo /
unido da equipe

Sistema de gerenciamento
(Infotur)

Comprometimento com a
empresa / servigo

Cadastro mal aproveitado
(secretarias, novos clientes)

Relacionamento com
fornecedores/mercado

Consciéncia critica

Carteira de clientes pouco
diversificada

Preocupag@o em aprimorar
processos

Site somente informativo

Horario de trabalho

Maior aproximag¢do com

Sites / agéncias especializadas
nos mercados especificos

clientes: a¢des especificas para|
secretarias (dia da secretaria
na POLI TRAVEL), novos
clientes, e-mail de promogdes
e informativos

Relacionamento com o cliente|

Procedimentos internos
precisam ser revisados

Gerenciamento dos clientes

Maleabilidade para atender as
expectativas dos clientes

Controle comissoes a receber

Melhor integragdo com outras
areas

Confianga dos clientes

Atualizagdo das informagdes

Organizagdo de arquivos no
departamento

Ano passado houve um

Rotatividade do departamento
— falta de pessoal pode
comprometer a qualidade do
Servigo

crescimento das grandes
empresas de turismo. Apds um
ano, os clientes ja estdo
percebendo que vao precisar
de servigos também. E o
momento de nos
apresentarmos, com todo
nosso diferencial.

Reducao de comissionamento:
estudo das necessidades dos
clientes — percepgao do valor
do servigo para sabermos
maximizar ganhos
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Strengths (forcas e pontos
fortes)

Weaknesses (deficiéncias)

Opportunities
(oportunidades)

Threats (ameagas)

La

zer

Atendimento dos consultores
(potencial técnico,
conhecimento do produto /
area, paciéncia, gosto pelo
“servir”);

Estratégia de marketing (falta
comunica¢do mais eficiente
com o cliente, anuncios);

Abertura de novos produtos
para operagdes com o perfil
POLI TRAVEL;

Site (falta atualizacao de
precos e destinos)

Poli Honeymoon;

Redugdo de comissionamento;

Conhecimentos dos locais
para operacdo propria ou nio;

Melhores acordos com
operadores;

Internet;

Ferramentas facilitadoras
(Sabre, computadores,
Internet, outlook, infotur);

Competitividade (com outras
agéncias, operadoras);

Publico estrangeiro;

Satde financeira das cias
aéreas;

Criticismo (com clientes, com
produtos, margens de lucro);

Nova contratagdo para
operagoes;

Confianga dos clientes de
carteira;

Operacional ( buscar mais
parcerias);

Taxas de servigo;

Foco sobre os destinos
operacionais ofertados;

Organizacional (falta de
processos, padronizagao,
material e controle interno);

Economia estavel;

Decisoes diplomaticas de
entrada de visitantes entre os
paises, que afetam a area do
turismo;

Sistema (infotur) mal
alimentado com as
informagdes dos clientes;

Participacdo em eventos para
divulgagdo dos produtos de
melhor resultado financeiro;

03 consultores com o perfil
vendedor;

Nem todos falam inglés;

Matematica financeira fraca
entre funcionarios

Poli Travel and Travel, Poli
Honeymoon;

Pouca participagdo nos
eventos do mercado;

Horarios de reunides

Troca de informagdes da area
(leitura de revistas do turismo
e reunides sobre destinos).

Formas de pagamentos
quando o publico é
estrangeiro;

Muitas atribuigdes aos
vendedores da area,
desfocando os consultores da
sua atividade principal, que é
o resultado
efetivo/desempenho da area;

Pouca exploragdo do produto
Poli Travel and TraveL;

Detectar e aproveitar melhor
os pontos fortes de cada
consultor da area;

Paz mundial e terrorismo
inibem o consumo de viagens
a lazer, alguns destinos sdo
afetados.
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Strengths (forgas e pontos
fortes)

Weaknesses (deficiéncias)

Opportunities
(oportunidades)

Threats (ameacas)

Financeiro e Administrativo

Equipe de Trabalho: unido,
presteza, responsabilidade e bom
relacionamento com os clientes,
principalmente o delivery.

Inglés- em aprendizado

Explorar mais o potencial que a

Matematica - em aprendizado
(Kumom)

Internet nos proporciona ,
divulgando com mais énfase os
nossos

Complementagdo de estudos

Reciclar funcionarios para
oferecer um atendimento
personalizado e agil quando
solicitado.

Equipe de funcionarios pequena

Organizar e estruturar melhor o

Sistema de controle geral de
dados da Empresa.

POLI HONEYMOON. Fazer um
marketing mais agressivo para

Arquivo morto pequeno ¢ nao
funcional.

poder explora-lo mais e ganhar
mais credibilidade para o produto.

Falta de espago e armarios para
controle de estoque de material e

Investir no atendimento de
viagens técnicas e

agronegocios.Preparar mais

Falta de uma pessoa voltada
exclusivamente para a Area
Comercial prospectando novos
clientes tanto para a area de
Varejo como de Eventos, sem se
esquecer dos clientes que ja estdo
na casa.
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Strengths (forcas e pontos Weaknesses (deficiéncias) Opportunities Threats (ameagas)
fortes) (oportunidades)
Eventos & Incentivo
Equine Enxuta Demais: Crescimento Do Mercado De
Imagem da POLI TRAVEL no P : Agribusiness, Aumentando

Mercado; Credibilidade;

Necessidade De Maior Numero De
Pessoas Especializadas Na Area

Nossa Atuagdo Em Varias
Frentes;

Carteira De Clientes Restrita;

Equipe Comprometida,
Motivada, Criativa, Capaz E
Responsavel;

Alta Rotatividade Na Area;

Ascensdo E Crescimento Dos
Mercados De Eventos &

Equipe Multifuncional;

Faltam Pessoas Capacitadas Para A
Fun¢ado Comercial (Atendimento E
Prospecgdo)

Incentivo (Nao-Saturado);

Concentragdo De Esfor¢os E
Projetos Em Um Grande
Cliente

Equipe Enxuta, Nao
Suportando A Demanda De
Crescimento

Falta Pessoa De Staff Para A

Processo De Fidelizagdo De

Auséncia De Atualizagao,

Qualificacdo da Equipe; - . ) Clientes (Agao Especifica Do |Troca De Informagdes Com O
Execugdo Dos Projetos (E&I); Poli Travel And Travel); Mercado;
Equipe Atualizada Com Os  |Falta Maior Capacidade De Espaco Para Ampliar A Concorréncia De Agéncias De

Acontecimentos Diarios No
Mercado, Brasil E Mundo;

Atendimento Ao Cliente Na Area
De Produgdo De Eventos;

Divulgagdo Da Area;

Facilidade Em Estabelecer
Bons Relacionamentos Com
Fornecedores;

Falta Casting De Free Lancers
Prontos Para Atuar Nas Areas
(E&I);

Compromisso Em Surpreenderf
O Cliente A Cada Trabalho;

Publicidade Atuando Nas
Areas (E&I); Concorréncia De
Agéncias Exclusivamente
Voltadas Para Eventos Ou
Promogdes;

Ambiente De Trabalho
Favoravel, Cooperativo;

Mais Fornecedores-Parceiros Nas
Diversas Areas De Servigos
Contratados (E&I);

Nossas Ferramentas De
Trabalho (Tecnologia,
Investimento Em Equipe);

Ingresso De Novas Empresas
No Mercado Pela Visibilidade
Do Segmento;

Proximidade/ Bom
Relacionamento Com Os

Carga Horaria De Trabalho Muito
Extensa; Falta Maior Otimizagao
Do Tempo Na Area;

Motivagao Da Equipe;

Corte De Custos De Clientes;

Clientes Internos E Externos

Baixa Prospecgdo De Novos
Clientes;

Fechamento De Empresas De
Eventos Concorrentes;

Foco Em Solugdes De

Prazos Extensos Para Resposta Ao
Cliente;

Economia Brasileira;

Eventos E Incentivos
Realizados Internamente Nos
Clientes Por Equipes Proprias;

Qualidade Ao Cliente,
Buscando A Superagio
Sempre;

Falta Participagdo Em Eventos Do
Mercado, Maior Relacionamento
Com Outros Profissionais Da Area;

Novos Segmentos P/ Atuagao:
Farmacéutico, Tecnologia,
Automobilistico;

Atendimento Customizado Ao
Cliente Externo;

Qualquer Erro Ou Displicéncia
Pode Ocasionar A Perda Do
Cliente;

Vender Incentivos P/
Empresas Que Nao Utilizam
Ainda Essa Ferramenta;

Empresas Que Ainda Nao
Enxergam Eventos Ou
Incentivos De Forma
Profissional;

Oferta De Uma Extensa
Gama De Servigos Ao Cliente;

Manutengdo Do Nosso Site;

Melhorar A Organizagdo Interna
De Arquivo De Documentos
Online E Offline;

Melhorar E Acelerar Os Processos
Internos Ainda Em Fase De
Estruturacdo);

Melhoria Nas Cotagdes C/
Ageéncias De Publicidade ,
Oferecendo Pregos Mais
Competitivos P/ Clientes;

Desgaste Comercial
Proveniente Da Falta De
Entendimento Dos Processos
De Prestacdo De Contas Ou
Cobranga;

Falta Estruturagdo E
Implementagdo Efetiva Do
Planejamento;

Pouca Exploragdo Da Assessoria
De Imprensa Pela Area;

Defini¢do De Atribui¢des

Desenvolvimento De Novos
Formatos De Projetos, Idéias,
Etc;

Ineficiéncia Em Marketing
(Criagdo De Campanhas P/
Incentivo + Produgdo De

e Eventos);
Funcionais Claras;
Melhoria Da Integragdo Com O
Financeiro;
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Anexo B : Pesquisa junto aos concorrentes

Roteiro de perguntas para os concorrentes diretos da POLI TRAVEL As

entrevistas foram realizadas pela aluna, durante os meses setembro e o outubro de 2004.

Os resultados apresentados no item 4.1.1.4 Concorrentes.

I.

2.

Nome da Empresa

Segmentos nos quais atua
Segmentos de maior € menor atuagao
O que a empresa busca

Quanto tempo a empresa iniciou suas atividades ou comegou a atuar no

Brasil
Historico da marca no Brasil
= (Quantas lojas a rede ja teve?
* (Quantas unidades j& fecharam?
= Maiores problemas
Faturamento anual em US$
Pontos Fortes

Pontos Fracos
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ANEXO C : Pesquisa junta aos “franqueadores”

Roteiro de perguntas feitas aos concorrentes da POLI TRAVEL formadores de rede

de empresas, ou seja, os “franqueadores”. As entrevistas foram realizadas pela aluna,

durante os meses setembro e o outubro de 2004. As primeiras nove perguntas estdo

respondidas no item 4.1.1.4 Concorrentes, as outras respostas seguem abaixo,

resumidamente:
1. Nome da Empresa
2. Segmentos nos quais atua
3. Histdrico da marca no Brasil
4. Faturamento anual em US$
5. Pontos Fortes
6. Pontos Fracos
7. Numero de Lojas na rede
8. Taxas exigidas para formagao de rede
9. Previsdo de retorno de investimento e faturamento

10. Como divulgam a rede

e Todas, as 6 empresas, divulgam pela internet: 3 no site da ABF e 4 no
site da SO Franquia (A Experimento divulga nos dois sites)

e 4 Empresas divulgam com freqiiéncia semestral em alguma revista
especializada como: Pequenas Empresas & Grandes Negocios, Turismo

em Numeros ¢ Exame.

11. Quantos contatos recebem mensalmente

e 2 empresas recebem cerca de 10 contatos por dia, resultando uma média

de 230 contatos Por més.

e 4 empresas recebem 30 contatos por més.

12. O que os empreendedores buscam
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e Ter um negdcio proprio — 100%.

Nao ter que desenvolver técnicas e procedimentos — 100%.
e Ter um negdcio com retorno ja testado e mais garantido — 100%.
e Ter uma empresa com marca forte e produtos testados — 85,4%.

e Ganhar dinheiro rapido — 23%.

13. Lojas que fecharam

e Em uma das empresas, a Experimento, nenhuma loja foi fechada até o
momento.

¢ Na Flytour, ocorreu uma faléncia e fechamento da loja. Em outros dois
casos, o franqueador comprou as franquias que estavam para fechar.

e Na Salt Lake muitas franquias fecharam, mas a empresa nao quis falar
em numeros e exemplos.

e Saks, Poltrona 1 e Central de Intercdmbio ndo responderam a esta

pergunta.

14. Quais os possiveis motivos de uma loja dar errado
e M4 administracdo da loja — 98%.

e Empreendedor rebelar-se contra matriz por acreditar que tem condigdes
de melhorar, ou “re-inventar a roda”, como foi citado. — 96%.
e Empreendedor ndo se dedicar intensamente — 91%.

e Problemas de relacionamento entre loja/matriz — 53%.
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ANEXO D : Pesquisa junto aos empreendedores

Roteiro de perguntas feitas as pessoas que procuram abrir sua propria empresa
numa rede, ou que ja aderiram a este modelo de negdcio. As entrevistas foram realizadas
pela aluna, durante os meses setembro e o outubro de 2004. As respostas seguem abaixo,
resumidamente, os percentuais correspondem os numeros de empreendedores que

citaram o item:

1. Pontos positivos de entrar numa rede de empresas
e Ter seu proprio negocio - 97,5%.
e Maior facilidade de inser¢do no mercado - 92%.
e Um produto ja testado no mercado — 87%.
e Treinamentos e apoio da matriz — 80%.
e Suporte tecnologico — 78%.
e Ter uma marca forte — 70,2%.

e Relacionamento com outras lojas da rede — 60%.

1. Pontos negativos de entrar numa rede de empresas
¢ Alto investimento inicial e grande risco de fechamento - 98,6%.
e Muitas regras. Principalmente: faixadas e moveis padroes - 98%.
o Altas taxas de royalties e propaganda - 96,1%.
e Pouca presenca do franqueador - 75,4%.
e Engessamento de negociacdes pelos processos e procedimentos do
franqueador — 65,3%.
e Relacionamento unilateral do franqueado —40%.
¢ Subordinagao ao franqueador — 30,7%.

e Alguma unidade abalar nome da rede — 25%.

2. Maiores dificuldades

e Investimento inicial alto e risco de dar errado — 98,8%.
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Relacionamento unilateral do franqueador, parceria ndo desenvolvida —
96,7%.

Altos e baixo economico provocando a valorizagdo do dolar o que
algumas vezes faz com que as taxas a serem pagas, que sdo sobre o

faturamento bruto, superem o pro-labore. — 71%.

3. O que faria sua unidade se desvincular da rede, dar errado, fechar loja.

Falta de parceria com o franqueador - 97%.

Pouca presenca do franqueador — 93,5%.

Entrada abrupta num mercado desconhecido, falta de preparo —91,3%.
Altas taxas que ndo compense 0 negocio — 66,2%.

Nao cumprimento do contrato — 23%.

Problemas com a unidade central, a matriz: financeiros, com socios —

15,6%.

4. O que a matriz ndo pode deixar de fazer pela rede

Monitoramento constante com muita consultoria de campo - 98%.
Compreensdo dos problemas e resolucdo caso a caso sem privilegiar
lojas - 97%.

Montar um conselho dos franqueados para que os problemas sejam
compartilhados — 78%.

Ajudar na parte financeira e administrativa, quase que consolidar — 65%.

Sem sugestoes — 2%.
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ANEXO E: Tabelas comparativas: Licenciamento X Franchising

» Fluxo de caixa das duas modalidades estudadas, construidos sob as mesmas condig¢des, respectivamente, franquia e licenciamento.

NEGOCIO: AGENCIA DE TURISMO - FRANQUIA REGIME: SIMPLES
& VENDAS RECEITA BRUTA AGENCIA CUSTO LUCRO ROI FLUXO DE PRAZO
MES MENSAIS NO MES NO ANO GERAL IMPOSTOS ~ CUSTO FIXO VARIAVEL R$ % R$ % CAIXA (ano)
INVESTIMENTO INICIAL -47.500,00 -47.500,00 0
janeiro-00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 4.306,59 0,00 -4.306,59 0,0% -51.806,59 -109,1% -4.306,59 1
fevereiro-00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 4.306,59 0,00 -4.306,59 0,0% -56.113,18 -118,1% -4.306,59 2
marco-00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 4.306,59 0,00 -4.306,59 0,0% -60.419,77 -127.2% -4.306,59 3
abril-00 40.000,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 302,40 4.306,59 1.008,00 -2.016,99 -56,0% -62.436,77 -131,4% -2.016,99 4
maio-00 40.000,00 3.600,00 7.200,00 7.200,00 302,40 4.306,59 1.008,00 -2.016,99 -56,0% -64.453,76  -135,7% -2.016,99 5
junho-00 60.000,00 5.400,00  12.600,00 12.600,00 453,60 4.306,59 1.512,00 -872,19 -16,2% -65.325,95  -137,5% -872,19 6
julho-00 60.000,00 5.400,00  18.000,00 18.000,00 453,60 4.306,59 1.512,00 -872,19 -16,2% -66.198,14  -139,4% -872,19 7
agosto-00 60.000,00 5.400,00  23.400,00  23.400,00 453,60 4.306,59 1.512,00 -872,19 -16,2% -67.070,33  -141.2% -872,19 8
setembro-00 80.000,00 7.200,00 7.200,00 30.600,00 604,80 4.306,59 2.016,00 272,61 3,8% -66.797,72 -140,6% 272,61 9
outubro-00 80.000,00 7.200,00  14.400,00 37.800,00 604,80 4.306,59 2.016,00 272,61 3,8% -66.525,11 -140,1% 272,61 10
novembro-00 100.000,00 9.000,00  23.400,00  46.800,00 756,00 4.306,59 2.520,00 1.417,41 15,7% -65.107,71 -137,1% 1.417,41 11
dezembro-00 100.000,00 9.000,00  32.400,00 55.800,00 756,00 4.306,59 2.520,00 1.417,41 15,7% -63.690,30 -134,1% 1.417,41 12
TOTAL 620.000,00 32.400,00 4.687,20 51.679,10 15.624,00
MEDIA ANO 4.650,00 390,60 4.306,59 1.302,00 -1.349,19
janeiro-01 120.000,00 10.800,00  43.200,00 66.600,00 907,20 5.639,53 3.024,00 1.229,27 11,4% -62.461,03 -131,5% 1.229,27 13
fevereiro-01 120.000,00 10.800,00  54.000,00 77.400,00 907,20 5.639,53 3.024,00 1.229,27 11,4% -61.231,76 -128,9% 1.229,27 14
mar¢o-01 120.000,00 10.800,00  64.800,00 88.200,00 907,20 5.639,53 3.024,00 1.229,27 11,4% -60.002,50 -126,3% 1.229,27 15
abril-01 120.000,00 10.800,00  75.600,00 99.000,00 907,20 5.639,53 3.024,00 1.229,27 11,4% -58.773,23  -123,7% 1.229,27 16
maio-01 120.000,00 10.800,00  86.400,00  109.800,00 907,20 5.639,53 3.024,00 1.229,27 11,4% -57.543,96 -121,1% 1.229,27 17
junho-01 150.000,00 13.500,00  99.900,00 123.300,00 1.134,00 5.639,53 3.780,00 2.946,47 21,8% -54.597,50 -114,9% 2.946,47 18
julho-01 150.000,00 13.500,00 113.400,00 136.800,00 1.134,00 5.639,53 3.780,00 2.946,47 21,8% -51.651,03 -108,7% 2.946,47 19
agosto-01 150.000,00 13.500,00 126.900,00  150.300,00 1.134,00 5.639,53 3.780,00 2.946,47 21,8% -48.704,56 -102,5% 2.946,47 20
setembro-01 150.000,00 13.500,00  13.500,00 163.800,00 1.134,00 5.639,53 3.780,00 2.946,47 21,8% -45.758,10  -96,3% 2.946,47 21
outubro-01 150.000,00 13.500,00  27.000,00 177.300,00 1.134,00 5.639,53 3.780,00 2.946,47 21,8% -42.811,63  -90,1% 2.946,47 22
novembro-01 150.000,00 13.500,00  40.500,00  190.800,00 1.134,00 5.639,53 3.780,00 2.946,47 21,8% -39.865,16  -83,9% 2.946,47 23
dezembro-01 150.000,00 13.500,00  54.000,00  204.300,00 1.134,00 5.639,53 3.780,00 2.946,47 21,8% -36.918,69  -77,7% 2.946,47 24

MEDIA ANO

1.650.000,00

12.375,00

54.000,00

12.474,00
1.039,50

67.674,40
5.639,53

41.580,00
3.465,00

26.771,60

TIR: -4,3%
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NEGOCIO: AGENCIA DE TURISMO - LICENCIAMENTO SIMPLES
2 VENDAS RECEITA BRUTA AGENCIA ROI FLUXODE PRAZO
MES MENSAIS NO MES NO ANO GERAL IMPOSTOS ~ CUSTO FIXO % R$ % CAIXA (ano)
INVESTIMENTO INICIAL -18.000,00 -18.000,00 0
novembro-04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0%  -19.576,00 -108,8% -1.576,00 1
dezembro-04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0%  -21.152,00 -117.5% -1.576,00 2
janeiro-05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,0%  -22.728,00 -126,3% -1.576,00 3
fevereiro-05 15.000,00 1.350,00 1.350,00 1.350,00 -53,1%  -23.44540  -130,3% -717,40 4
margo-05 15.000,00 1.350,00 2.700,00 2.700,00 -53,1%  -24.162,80  -134.2% -717,40 5
abril-05 15.000,00 1.350,00 4.050,00 4.050,00 -53,1%  -24.880,20  -1382% 717,40 6
maio-05 15.000,00 1.350,00 5.400,00 5.400,00 -53,1%  -25.597,60  -142.2% -717,40 7
junho-05 15.000,00 1.350,00 6.750,00 6.750,00 -53,1%  -26.315,00  -146,2% -717,40 8
julho-05 15.000,00 1.350,00 1.350,00 8.100,00 -53,1%  -27.032,40  -150,2% 717,40 9
agosto-05 15.000,00 1.350,00 2.700,00 9.450,00 -53,1%  -27.749.80  -154.2% 717,40 10
setembro-05 15.000,00 1.350,00 4.050,00 10.800,00 -53,1%  -28.467,20  -1582% -717,40 11
outubro-05 15.000,00 1.350,00 5.400,00 12.150,00 -53,1%  -29.184,60  -162.1% 717,40 12
TOTAL 135.000,00 5.400,00
MEDIA ANO 1.012,50
novembro-05 100.000,00 9.000,00 14.400,00 21.150,00 40.8%  -25.516,60 -141,8% 3.668,00 13
dezembro-05 120.000,00 10.800,00 25.200,00 31.950,00 44.6%  -20.703,80  -115,0% 4.812,80 14
janeiro-06 120.000,00 10.800,00 36.000,00 42.750,00 44,6%  -15.891,00  -88,3% 4.812,80 15
fevereiro-06 150.000,00 13.500,00 49.500,00 56.250,00 48,4% 9.361,00  -52,0% 6.530,00 16
margo-06 150.000,00 13.500,00 63.000,00 69.750,00 48,4% -2.831,00  -15,7% 6.530,00 17
abril-06 150.000,00 13.500,00 76.500,00 83.250,00 48,4% 3.699,00  20,5% 6.530,00 18
maio-06 150.000,00 13.500,00 90.000,00 96.750,00 48,4% 10.229,00 56,8% 6.530,00 19
junho-06 150.000,00 13.500,00 103.500,00  110.250,00 48,4% 16.759,00 93,1% 6.530,00 20
julho-06 200.000,00 18.000,00 18.000,00  128.250,00 52,2% 26.151,00  145,3% 9.392,00 21
agosto-06 200.000,00 18.000,00 36.000,00  146.250,00 52,2% 35.543,00  197,5% 9.392,00 22
setembro-06 200.000,00 18.000,00 54.000,00  164.250,00 52,2% 4493500  249,6% 9.392,00 23
outubro-06 200.000,00 18.000,00 72.000,00  182.250,00 52,2% 54.327,00  301,8% 9.392,00 24

1.890.000,00

MEDIA ANO

14.175,00

72.000,00

TIR: 6,3%
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ANEXO F: Fluxos de Caixa do Produto da UEN Expansao — 3 cenarios

= Nas trés tabelas abaixo, temos no 25° més o reinvestimento para a conversao de licenciamento para o franchising. Uma subtracao
de R$ 29.500 no fluxo de caixa, destacado em amarelo. Este valor inclui a mudanga para taxa de franquia e investimento

estimado.
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= VENDAS RECEITA BRUTA AGENCIA CUSTO LUCRO ROI
MES Fatwamento NOMES NO ANO GERAL IVMPOSTOS CUSTO FIXO VARIAVEL RS v RS %% FLUXO DE CATEA PRAZO (ano)
INVESTIMENTO INICTAL -12.000,00 -12.000,00 0
novembro-04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.576,00 0,00 -1.576,00 00% -10.576,00 -108,8% -1.576,00 1
dezembro-04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.576,00 0,00 -1.576,00 00% -21.152,00 -117,5% -1.576,00 2
janeiro-05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.576,00 0,00 -1.576,00 00% -22.728,00 -126,3% -1.576,00 3
fevereiro-05 13.000,00 1.300,00 1.800,00 1.500,00 151,20 1.576,00 504,00 431,200 -240% -23.159.20 -128,7% -431,20 4
margo-05 13 000,00 1.00,00 3.600,00 3 600,00 151,20 1.576,00 300,00 4330 -340% SIR30040 -131,1% 431,20 3
ahril-03 13 000,00 1.00,00 3.400,00 3.400,00 151,20 1.576,00 300,00 4330 -340% 2402160 -133,5% 431,20 f
main-03 15.000,00 1.00,00 7.200,00 7.200,00 151,20 1.576,00 500,00 31300 -340% 2445280 -1358% 431,20 7
junha-05 15.000,00 1.800,00 9.000,00 9.000,00 151,20 1.576,00 300,00 31300 -340% 2488400 -138,2% 431,20 E]
julho-05 15.000,00 1.800,00 1.800,00 10.800,00 151,20 1.576,00 300,00 31300 -340% 2531520 -140,6% 431,20 9
agasto-05 15.000,00 100,00 3.600,00 12.600,00 151,20 1.576,00 300,00 3130 -240% 2574640 1430% 431,20 10
setembro-03 15000,00 1.200,00 3.400,00 14.400,00 151,20 1.576,00 304,00 0120 -240% 2617760 -1454% 431,20 11
outubro-05 15.000,00 1.200,00 7.200,00 16.200,00 151,20 1.578,00 504,00 -431,20  -240% -26.603,80 -147,2% 431,20 12
135.000 00 720000 x
MEDIA ANO 135000 11340 157600 378,00 -71740
novembro-05 100.000,00 12.000,00 19.200,00 28.200,00 1.003,00 2056,00 3.360,00 557800 46,5% -21.032,20 -116,2% 5.578,00 13
dezembro-05 120.000,00 14.400,00 33.600,00 42.600,00 1.209,60 2.056,00 4.032,00 710240  493% -13930,40 ST7 A% 7.102,40 14
janeiro-04 120.000,00 14.400,00 42.000,00 57.000,00 1.209,60 2.056,00 4.032,00 710240  493% -A828,00 3700 7.102,40 15
fevereiro-06 130.000,00 12.000,00 68.000,00 75.000,00 1.512,00 2.056,00 5.040,00 039200  52,2% 256400 14209 030200 16
margo-08 130.000,00 18.000,00 34.000,00 03.000,00 1.512,00 2.056,00 5.040,00 039200  522% 11.956,00 6, 4% 0302,00 17
abril-06 130.000,00 18.000,00 102.000,00 111.000,00 1.512,00 2.056,00 5.040,00 039200  522% 21.348,00 118,6% 0302,00 18
maio-06 150.000,00 12.000,00 120.000,00 120.000,00 1.512,00 2.056,00 5.040,00 0930200  522% 30.740,00 170,8% 9.302,00 19
junho-06 150.000,00 12.000,00 138.000,00 147.000,00 1.512,00 2.056,00 5.040,00 0930200  522% 40.132,00 2230% 0.302,00 20
julho-0& 200.000,00 24.000,00 24.000,00 171.000,00 2016,00 2.056,00 6.720,00 1320800  550% 53.340,00 296,3% 1320800 21
agosto-06 200.000,00 24.000,00 42.000,00 195.000,00 2016,00 2.058,00 6.720,00 1320800  550% 66.548,00 369, 7% 1320800 2
setembro-06 200.000,00 24.000,00 72.000,00 219.000,00 2016,00 2.058,00 6.720,00 1320800  550% T9.756,00 443, 1% 1320800 3
outubro-0é 200.000,00 24.000,00 96.000,00 243,000,000 2016,00 2.058,00 6.720,00 13.208,00  350% 92.964,00 516,5% 13.208,00 24
1.890.000,00 9600000 2467200 6350400 119572 80
MEDL4 ANO 18.900,00 158760 2.056,00 529200 9964 40
novembro-0& 200.000,00 24.000,00 120.000,00 267.000,00 2015,00 9.826,93 7.531,20 462387 19,3% 127.089.87 2676% 4.625.87 25 (*)
dezembro-06 200.000,00 24.000,00 144.000,00 291.000,00 2016,00 9.226,93 7.531,20 462587 19,3% 13171575 277.3% 462587 26
janeiro-07 200.000,00 24.000,00 162.000,00 315.000,00 2016,00 082693 7.531,20 442587 19.3% 13634162 287,0% 442587 7
fevereiro-07 300.000,00 36.000,00 204.000,00 351.000,00 302400 082693 11 206,80 1185237 329% 14219389 313,0% 11.852,27 28
margo-07 300.000,00 36.000,00 240.000,00 387.000,00 302400 0.826,93 11 206,80 1185237 329% 160.046,17 336,0% 11.852,27 20
abil-07 300.000,00 36.000,00 276.000,00 423.000,00 3.168,00 0.526,93 11 206,80 1170827 32.5% 17175444 361,6% 11.708,27 30
maio-07 300.000,00 36.000,00 312.000,00 439.000,00 3.168,00 0.526,93 11 206,80 1170827 32.5% 18346271 386,2% 11.708,27 3
junho-07 300.000,00 36.000,00 345 000,00 495 000,00 3.1628,00 082693 1120620 1170827 325% 195.170,98 410,9% 1170827 32
fulho-0F 300.000,00 36.000,00 36.000,00 531.000,00 302400 082693 1120620 1185227 329% 20702326 435,8% 1185227 33
agosto-07 400.000,00 42.000,00 24.000,00 579.000,00 4032,00 082693 15.062,40 1907867 307% 22610193 476,0% 19078 67 34
setembro-07 400.000,00 42.000,00 132.000,00 é27.000,00 4032,00 982693 15.062,40 1907867 397% 24518060 516,2% 19078 67 35
outubro-07 400.000,00 42 .000,00 1&0.000,00 @75 .000,00 4032,00 9 826,93 15 062,40 1907867  39.7% 26425928 556,3% 19078 67 36
3.600.000,00 180.000,00 36.720,00 11792312 135561 60 14179528
MEDL4 ANO 36.000,00 3.060,00 982693 11.296 80 1181627
novembro-07 400.000,00 43.000,00 228.000,00 F23.000,00 4032,00 9.826,93 15.062,40 1907867  397% 28333795 396,5% 19.078,67 K
dezembro-07 400.000,00 42.000,00 2T6.000,00 F71.000,00 422400 9.226,93 15.062,40 13.886,07  393% 30222462 636,3% 12.286,67 32
janeiro-02 400.000,00 42.000,00 324.000,00 £19.000,00 422400 9.226,93 15.062,40 13.886,07  393% 32111130 a76,0% 12.286,67 39
fevereiro-08 600.000,00 72.000,00 396.000,00 291.000,00 6.624,00 9.226,93 22.593,60 3295547 458% 354.086,77 T45,4% 3295547 40
margo-08 600.000,00 T2.000,00 442.000,00 D§3.000,00 642400 082693 22.503.80 3295547 458% 387022,24 8148% 3295547 4
abil 08 600.000,00 T2.000,00 540.000,00 1.035.000,00 A.912,00 0.826,93 22,503,860 2667 AT 454% 419 689,72 BE3,6% 3266747 42
maio-08 600.000,00 T2.000,00 612.000,00 1.107.000,00 7.200,00 0.826,93 22,503,860 3237047 450% 452069,19 051,7% 3237047 43
Junho-08 600.000,00 T2.000,00 654.000,00 1.179.000,00 T.200,00 0.526,93 22,503,860 3237047 450% 45444866 1019,9% 3237047 44
jutho-08 600.000,00 T2.000,00 72.000,00 1.251.000,00 6.048,00 0.526,93 22,503,860 353147 466% S17980,14  1090,5% 3353147 45
agosto-08 600.000,00 72.000,00 144.000,00 1.323.000,00 6104200 082693 22593 80 3353147 466% 55151161 1161,1% 3353147 46
setembro-08 é00.000,00 72.000,00 216.000,00 1.395 000,00 6.042,00 082693 22593 80 3353147 466% 585043,08 1231,7% 3353147 47
outubro-03 é00.000,00 72.000,00 288.000,00 1467 000,00 6.336,00 082693 22593 80 3324347 46.2% 615 286,55 1301,7% 3324347 48
6.600.000,00 288.000,00 71520,00 11792312 248529 60 354027 28 TIR: 11,6%0
MEDIA ANO 66.000,00 5.960,00 9.82693 2071080 2050227
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a VENDAS RECEITA BRUTA AGENCIA CUSTO LUCRO ROI
MES Fa . NO MES NO ANO GERAL IMPOSTOS CUSTO FIXO VARIAVEL RS % RS v FLUXO DE CAIXA PRAZO (ano)
INVESTIMENTO INICTAL -12.000,00 -12.000,00 1}
novetbro-04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.576,00 0,00 -1.576,00 0,0% S10ATE00 -108E% -1.576,00 1
dezembro-04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.576,00 0,00 J157R00 0% 2115200 -117,5% _1.576,00 2
janeiro-05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.576,00 0,00 -1.578,00 0,0% -22728,00 -126,3% -1.576,00 3
fevereiro-03 15.000,00 1.350,00 1350,00 1.350,00 113,40 1.576,00 378,00 -F17,400 -53,1% -23.445,40 -130,3% SFITAD 4
matgo-05 13.000,00 1.350,00 2.700,00 2.700,00 113,40 1.576,00 37800 SF17.400 -53,1% S2416280 -134.2% SFTAD 3
ahril-05 13.000,00 1.350,00 405000 4050,00 113,40 1.576,00 378,00 1740 -53,1% 2488020 -133,2% 1T A0 [
maio-03 15.000,00 1.350,00 340000 5.400,00 113,40 1.576,00 378,00 TI740 -531% 2555760 -142,2% 71740 7
junho03 15.000,00 1.350,00 6.750,00 &.750,00 113,40 1.576,00 378,00 SF17,400 -53,1% -26.315,00 -146,2% SFLTAD 2
julho-03 15.000,00 1.350,00 1350,00 £.100,00 113,40 1.576,00 378,00 F17,400 -53,1% -27.032,40 -150,2% SFITAD a9
agosto-03 13.000,00 1.350,00 2.700,00 0.450,00 113,40 1.576,00 37800 ST17.40 0 -53,1% SITT40E0 -1542% -FLTAD i)
setembro-05 15.000,00 1.350,00 4050,00 10.800,00 113,40 1.576,00 375,00 TI740 -531% JIRAETI0 -153,2% 1740 11
outubro-035 15.000,00 1.350,00 5.400,00 12.150,00 113,40 1.576,00 378,00 717,40 -53,1% -29.184.60 -162,1% 717,40 12
135.000,00 540000 2
MEDL4 ANO 1.01250 8505 1576,00 28350 93205
novetnhro-035 100.000,00 9.000,00 14.400,00 21.150,00 756,00 2.056,00 2.520,00 366800 40,8% -25.516,60 -141 8% 3 868,00 13
dezembro-05 120.000,00 10.200,00 25.200,00 31.950,00 907,20 2056,00 302400 481280  446% -20.703,80 -115,0% 481280 14
janeiro-06 120.000,00 10.200,00 36.000,00 42.750,00 807,20 2.056,00 302400 421280 446% -15891,00 -BE,3% 481220 15
fevereiro-06 150.000,00 13.500,00 49.500,00 56.250,00 1.134,00 2.056,00 3.780,00 653000  43,4% -8361,00 -52,0% 6.530,00 1
matgo-06 150.000,00 13.500,00 63.000,00 60.750,00 113400 2.056,00 3.780,00 530,00 48,4% -2831,00 S1A7% 6.530,00 17
abril-06 150.000,00 13.500,00 76.500,00 £3.250,00 1.134,00 2.056,00 3.780,00 653000 48 4% 349900 20 5% 653000 18
maio-06 150,000,000 13.500,00 90.000,00 96.750,00 1.134,00 2.056,00 3.780,00 6.530,00  48,4% 1022900 56,8% 6.530,00 19
junho0& 150.000,00 13.500,00 103.500,00 110.250,00 1.134,00 2.056,00 3.780,00 6.530,00 43,4% 16.759,00 93,1% 6.530,00 0
jutho-06 200.000,00 12.000,00 18.000,00 122.250,00 1.512,00 2.056,00 5.040,00 030200 53,2% 26.151,00 145.3% 0.392,00 21
agosto-06 200.000,00 1&.000,00 36.000,00 144 .250,00 1.512,00 2.056,00 5.040,00 030200  522% 35.543,00 197, 5% 030200 22
setembro-06 200.000,00 1&.000,00 54.000,00 164.250,00 1.512,00 2.056,00 5.040,00 030200  522% 44035,00 249 % 030200 23
outubro-08 200.000,00 12.000,00 72.000,00 182.250,00 1.512,00 2.056,00 5.040,00 9.392,00  53,2% 54.5327,00 301,8% 9.392,00 24
1.890.000,00 14288 40 24.672,00 47 628,00 83511,60
MEDIA ANO 14.175,00 1.190,70 205600 396900 6959030
novembro 6 200.000,00 1£.000,00 90.000,00 200.250,00 151200 082603 364540 1MZET  5A% 84.830,67 173.6% 1.012,67 25 (%)
dezembro-06 200.000,00 12.000,00 108.000,00 212.250,00 1.512,00 9.826,93 5.642.40 101267 5.6% 8585235 120,7% 101267 26
janeiro-07 200.000,00 12.000,00 126.000,00 236.250,00 1.512,00 082693 564240 101267 5.6% 86.865,02 182.9% 101267 27
fevereirn-07 300.000,00 27.000,00 153.000,00 263.250,00 226200 082693 847240 643247 Z3E% 0320749 196, 4% 6.432.47 28
matgo-07 300.000,00 27.000,00 180.000,00 290.250,00 226800 Q826,93 847260 643247 Z3E% 9972997 210,0% 643247 29
abril-07 300.000,00 27.000,00 207 000,00 317.250,00 2.268,00 9.826,93 847260 643247 13E% 106.162,44 223,5% 6.432.47 a0
maio-07F 300.000,00 27.000,00 234.000,00 344.250,00 2.268,00 9.826,93 847260 643247 238% 112.594.91 237,0% 6.432.47 31
Junho-07 300.000,00 27.000,00 261.000,00 371.250,00 237,00 082603 2.47260 A32447  234% 112019,38 250,4% 6.324.47 a2
jutho-07 300.000,00 27.000,00 27.000,00 395 250,00 226200 082693 847240 643247 Z3E% 12535126 263,9% 6.432.47 33
agosto-07 400.000,00 36.000,00 63.000,00 434.250,00 3.024,00 082693 11.296.20 1185227 329% 137.204,13 288.9% 1185227 34
setembro-07 400.000,00 36.000,00 99.000,00 470.250,00 3024,00 9.826,93 11.294,20 1125227 329% 149.056,40 313,8% 1185227 35
outubro-07 400.000,00 36.000,00 135.000,00 506.250,00 3.024,00 0.826,93 11.206,20 11.852,37  339% 160.908,62 338,3% 11.852,27 36
3.400.000 00 135.000,00 2732400 11792312 101.4671,20
MEDIA ANO 27.000,00 227700 982693 §.472 60 642347
novetnbro-07 400.000,00 36.000,00 171.000,00 542.250,00 3.024,00 0.826,93 11.296,20 1185227 329% 172.760,95 363,7% 1185227 a7
dezembro-07F 400.000,00 36.000,00 207 000,00 5T2.250,00 3024,00 9.826,93 11.296,20 1125237 339% 134413,22 328,7% 1185227 32
janeiro-08 400.000,00 36.000,00 243.000,00 614.250,00 3.168,00 082603 11.206,80 1170827  335% 196.521,50 413,3% 11.708,27 an
fevereirn-08 600.000,00 54.000,00 207.000,00 665 250,00 4752,00 082693 16.945.20 2247587 416% 218797 37 460,6% 2247587 40
matgo-08 é00.000,00 54.000,00 351.000,00 722.250,00 4752,00 082693 16.945.20 2247587 4LE% 24127324 507,9% 2247587 41
abril-08 &00.000,00 54.000,00 405.000,00 FF6.250,00 496200 9.826,93 16.945.20 2225987 4L2% 263.533,12 554,8% 2225987 42
maio-02 600.000,00 54.000,00 459.000,00 830.250,00 4962,00 9.826,93 16.945.20 2225987 4L2% 235792,99 601,7% 2225987 43
Junho-03 600.000,00 541000,00 513.000,00 884.250,00 5.184,00 052693 16.945,20 2204387 40,8% 307 836,86 548,1% 2204387 44
julho-03 é00.000,00 54.000,00 54.000,00 938 250,00 453400 082693 16.945.20 Z2A91,8T  420% 33052874 605,8% 22691 87 45
agosto-08 é00.000,00 54.000,00 108.000,00 992.250,00 4.538,00 0.826,93 16.945.20 2269187 420% 35322061 T43,6% 2269187 46
setembro-02 600.000,00 54.000,00 162.000,00 1.046.250,00 4.536,00 9.826,93 16.945.20 2269187 430% I7RP12,48 TRLA% 2269187 A7
outubro-08 400.000,00 54.000,00 216 .000,00 1.100.250,00 4.536,00 0.826,93 16.945,20 22A01,87  42,0% 308.604,35 839,2% 22.691.87 42
6.400.000 .00 216.000,00 11792312 186397 20 237 695 68
MEDIA ANO 49.500,00 433200 982693 15.533,10 19 807 97
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= VENDAS RECEITA BRUTA AGENCIA A LUCRO ROI
MES Faturamento NO MES NO ANO GERAL IMPOSTOS CUSTOFIXO CUSTO VARIAVEL RS % RS % FLUXO DE CATXA PRAZO (ano)
IHNVESTIMENTO INICTAL -18.000,00 -18.000,00 i]
novembro-04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.576,00 0,00 S157600 00% (1957600 -108,8% -1 576,00 1
dezembra-04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.576,00 0,00 J157600 00% 2115200 -117,5% _1576,00 2
janeira-03 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.576,00 0,00 J157600 00% 227800 -1263% -1 576,00 3
fevereiro-05 15.000,00 1.050,00 1.050,00 1.050,00 8,20 1.578,00 294,00 -00E20  -BE,5% -23.636,20 -1313% -908,20 4
margo-05 15.000,00 1.050,00 2.100,00 2.100,00 28,20 1.578,00 294,00 -90220  -B6,5% -24.544.40 -136,4% 808,20 5
abril 05 15.000,00 1.050,00 3.150,00 3.150,00 28,20 1.578,00 294,00 -B0220  -B6,5% -25.452,60 -141,4% 908,20 [
maio-035 15.000,00 1.050,00 4.200,00 4.200,00 88,20 1.576,00 204,00 -008.20 -B6.5% S26360.80 1464 008,20 7
Junho-05 15.000,00 1.050,00 3.250000 5.250,00 88,20 1.576,00 204,00 -00E20 -BE5% SIT2E000  -1515% -008,20 g
jutho-05 15.000,00 1.050,00 1.050,00 6.300,00 88,20 1.576,00 204,00 S00820 -B6.5% S181TTE0 -156.5% 008,20 9
agosto-03 15.000,00 1.050,00 2.100,00 7.330,00 28,20 1.576,00 204,00 D0220  -26,5% 008540 -161,6% 503,20 10
setembro-03 15.000,00 1.050,00 3.150,00 £.400,00 28,20 1.576,00 294,00 D0220  -6,5% 090360 -1666% 503,20 11
outubra-i3 15.000,00 1.050,00 4.200,00 9.450,00 2820 1.576,00 294,00 D0E20  -BE.5% 090180 -1717% 508 20 12
TOTAL 135.000,00 420000 793 80 18912,00 2.646 00
MEDLA ANO 78750 66,15 1576,00 22050 -1075,15
novembro-05 100.000,00 7.000,00 11.200,00 16.450,00 528,00 2056,00 1.960,00 239600  342% -28.505,80 -158.4% 2.396,00 13
dezembro-05 130.000,00 8.400,00 19.600,00 24.850,00 703,60 2056,00 235200 328640 30.1% -1521040  -140.1% 328640 14
janeiro-06 130.000,00 £.400,00 22.000,00 33.250,00 703,60 2056,00 235200 328640 39.1% S2193300 0 -121.9% 328640 15
fevereiro-06 130.000,00 10.500,00 38.500,00 43.750,00 832,00 2056,00 2.940,00 442200 440% -17.311,00 06,2% 462200 18
margo-06 150.000,00 10.500,00 49.000,00 34.250,00 252,00 2036,00 254000 462200 440% (1268000 70,5% 4622,00 17
ahril- 06 150.000,00 10.500,00 3950000 £4.750,00 252,00 2036,00 204000 462200 440% BOET00 -448% 4672,00 18
maio-08 150.000,00 10.500,00 70.000,00 75.250,00 252,00 2036,00 254000 462200 440% 44500 -19,1% 4622,00 19
Junho-06 150.000,00 10.500,00 £0.500,00 85.750,00 282,00 2058,00 2.940,00 462200 440% 117700 65% 462200 20
julho-Da 200.000,00 14.000,00 14.000,00 99.750,00 1.178,00 2056,00 3.920,00 624200  439% 802500 44.6% 6.243,00 21
agosto-06 200.000,00 14.000,00 22.000,00 113.750,00 1.178,00 2056,00 3.920,00 634200  439% 14.273,00 2,6% 6.243,00 2
setembro-06 200.000,00 14.000,00 42.000,00 127.750,00 1.176,00 2056,00 3.920,00 A.34800  43.0% 21.721,00 120,7% 6.248,00 3
outubto-06 200.000,00 14.000,00 56.000,00 141 750,00 1.176,00 2.056,00 3.920,00 AEAE00 4800 28.560,00 158,7% .848,00 24
1.890.000,00 56.000,00
MEDIA ANO 11.025,00 926,10 2.056,00 3.087 00 495590
novembro-06 200.000,00 14.000,00 70.000,00 155.750,00 1.178,00 082693 430920 -1306,13 -10,0% 25667287 1193% -1.396,13 25 (%)
dezembro-06 200.000,00 14.000,00 £4.000,00 169.750,00 1.178,00 9.826,93 439320 -1.396,13 -10,0% 55278,75 116,8% -1.398,13 6
janeiro-07F 200.000,00 14.000,00 92.000,00 183.750,00 1.178,00 9.226,93 439320 -1.396,13  -10,0% 53.880,62 113,8% -1.396,13 7
fevereiro-07 300.000,00 21.000,00 119.000,00 204.750,00 1.764,00 9.226,93 6.589,80 281927 134% 56,699,859 119,4% 221927 28
margo-07 300.000,00 21.000,00 140.000,00 225750,00 1.764,00 D826.93 6.580,80 281927 134% 39510917 125.3% 281927 20
abil-07 300.000,00 21.000,00 161.000,00 246.750,00 1. 764,00 0826,93 6.580,80 281927 134% 62.338 44 131,2% 281927 30
maio-07 300.000,00 21.000,00 182.000,00 267 750,00 1.764.00 082693 6.580.80 281927 134% 635.157,71 137, 2% 281927 31
Junho-07 300.000,00 21.000,00 203.000,00 288.750,00 1.764,00 082693 6.580.80 281927 134% 67 076,98 143 1% 281927 32
Julho-07 300.000,00 21.000,00 21.000,00 309.750,00 1.764.00 982693 6.589.80 281927 134% 70.796,26 149 0% 281927 33
agosto-0F 400.000,00 28.000,00 49.000,00 337.750,00 235200 982693 8.786,40 703487 251% 77 830,93 163,9% T 034,67 34
setembro-07 400.000,00 22.000,00 FF.000,00 365.750,00 235300 9.226,93 8.786,40 T03487  251% 84.865,60 178,7% 034,67 35
outubro-07 400.000,00 22.000,00 105.000,00 393.750,00 2.352,00 9.226,93 8.786,40 703467  25,1% 91,900,228 193,5% 7 034,67 36
3.600.000,00 105.000,00 11792312
MEDIA ANO 21.000,00 1.764,00 982693 658980 281927
novembro-07 400.000,00 28.000,00 133.000,00 421.750,00 235200 0826,93 8.786,40 703467  251% 0893495 208,3% T 034,67 37
dezembro-07 400.000,00 22.000,00 161.000,00 449 750,00 235200 082693 8.786,40 T03467  251% 105 969,62 223.1% T 034,67 38
janeiro-08 400.000,00 22.000,00 189.000,00 477.750,00 235200 982693 8.786,40 T03467  251% 113.004,30 237.9% T 034,67 39
fevereiro-0% 600.000,00 42.000,00 231.000,00 519.750,00 3.528,00 982693 13.179,60 1546547  362% 128 469,77 270,5% 1546547 40
margo-08 600.000,00 42.000,00 273.000,00 561.750,00 3.496,00 9.826,93 13.179,60 1529747 364% 143.767,24 302,7% 1520747 41
abril-02 600.000,00 42.000,00 315.000,00 603.750,00 3.496,00 9.226,93 13.179,60 1529747 364% 159 064,72 334.9% 1529747 42
maio-08 600.000,00 42.000,00 357.000,00 645 750,00 3.496,00 082693 1317260 1520747 364% 174362,19 367,1% 1520747 43
Junho-08 600.000,00 42.000,00 309.000,00 AE7 750,00 3.864,00 D826.93 1317260 15120047 36,0% 180 491 66 a08,0% 15.120,47 44
jutho-08 600.000,00 42.000,00 42.000,00 T20.750,00 3.528,00 0826,93 1317960 1546547 36.8% 20405714 431,5% 15 465,47 45
agosto-08 600.000,00 42.000,00 24.000,00 T71.750,00 3.528,00 082693 13.179.60 1546547 36,8% 220 422,61 64 0% 15465 47 46
setembro-08 600.000,00 42.000,00 126.000,00 £13.750,00 3.528,00 082693 13.179.60 1546547  3628% 235888 08 496, 6% 15465 47 47
outubro-08 600.000,00 42.000,00 16%.000,00 £55.750,00 3.528,00 982693 13.179,60 1546547  36.8% 251.353,55 520.2% 1546547 43
6.600.000,00 168.000,00 39.648,00 11792312 144 975 60 15945328
MEDLA ANO 38.500,00 330400 982693 12.081 30 1328777
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ANEXO G: Planilha de gastos com funcionarios

DESPESAS MENSAIS COM PESSOAL

INCRA
SALARIO PROVISAO DE PROVISAO DE SESI
CARGO BASE PERIAS 3o TOTAL INSS FGTS SENAIL TRANSP. ALIM. TOTAL
SEBRAE

Auxiliar Administrativa® 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 200,00 176,00 376,00
Aucxiliar Servigos Gerais 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Atendente 3 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Atendente 4 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Atendente 5 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Atendente 6 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Ano 1 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 200,00 176,00 376,00
Auxiliar Administrativa* 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 200,00 176,00 376,00
Aucxiliar Servigos Gerais 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Atendente 3 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Atendente 4 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Atendente 5 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Atendente 6 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Auxiliar Administrativa* 1.200,00 133,33 100,00 1.433,33 0,00 114,67 47,30 200,00 176,00 1.971,30
Aucxiliar Servigos Gerais 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Atendente 3 1.400,00 155,56 116,67 1.672,22 334,44 133,78 55,18 200,00 0,00 2.395,63
Atendente 4 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Atendente 5 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Atendente 6 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

2.600,00 3.105,55 248,44 400,00 176,00

*inclui participagdo nos resultados
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ANEXO H: Plano de Negocios da UEN Expansao.

POLI TRAVEL — UEN EXPANSAO

Plano de Negocios

2004
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SUMARIO EXECUTIVO

ENUNCIADO DO PROJETO

Este Plano de Negocios tem como objetivo apresentar os estudos e analises de viabilidade da
criagdo de uma nova unidade estratégica de negocio, a UEN Expansao na POLI TRAVEL, que tera seu
foco na formagao de uma rede de empresas sob a forma inicial de licenciamento e posteriormente, a
conversdo para forma de franquia.

A estrutura da nova UEN sera simples, seguindo os padrdes da POLI TRAVEL, ou seja, uma
estrutura enxuta e participativa entre suas UENs.

Os clientes-alvo da UEN Expansdo sdo os empreendedores e investidores interessados em
terem seu proprio negocio nas cidades polos industriais com mais de 500 mil habitantes, que terdo contato

com o produto por revistas especializadas e pelo site das instituicdes responsaveis.

COMPETENCIA DOS RESPONSAVEIS

A POLI TRAVEL estd bem estruturada para aproveitar a oportunidade que se apresenta com
esta expansdo. O Diretor de Operagdes domina o mercado e o processo de implantagdo, estudo e
desenvolvimento do produto e adquiriu enormes conhecimentos sobre licenciamento e franchising. Ainda,
tem conhecimentos de estratégia e do mercado no qual atua. Portanto, sera o responsavel pela UEN
Expansdo desde a analise do potencial licenciado a implantagdo ¢ manutengdo do projeto.

Quanto a divulgacdo, a equipe de marketing esta preparada para a divulgagao aplicada.

O PRODUTO

O produto aqui oferecido pela POLI TRAVEL ¢ uma nova modalidade de negocio para melhor
sustentacdo de uma rede de empresas. Com os dois anos iniciais de licenciamento e depois deste periodo a
abertura de franquia propiciara melhor conhecimento e inser¢ao no novo mercado.

Tudo sera desenvolvido com a melhor tecnologia e melhores consultores que trabalham na

POLI TRAVEL, para que o sucesso seja alcangado o quanto antes.
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O MERCADO POTENCIAL - A OPORTUNIDADE

O segmento de mercado que a POLI TRAVEL atura é composto por empreendedores,
franqueadores e franqueados que querem abrir seu proprio negdcio. Este mercado esta em crescimento e
apresenta uma média de 5 interessados por dia. A marca é importante pela confianga que esta pode ter
alcancado no mercado, porém nio ¢é fator decisivo para o investidor.

A grande oportunidade de mercado identificada pela POLI TRAVEL com a UEN Expansao ¢
representada pela necessidade de uma modalidade de negocio que ndo onere o empreendedor no inicio do
projeto e que, assim, mitigue o risco de um investimento. As pesquisas de mercado realizadas
demonstraram que os produtos oferecidos ndo satisfazem integralmente as necessidades dos
empreendedores, principalmente quanto ao investimento inicial e al tempo de retorno. Além disso, existe
uma demanda reprimida pelo alto investimento inicial e pelo risco de entrarem abruptamente no mercado

sem adaptar-se.

ELEMENTOS DE DIFERENCIACAO

Um dos principais diferenciais do produto da UEN Expansao ¢ sua estrutura e mescla das duas
modalidades de negocios: franquia e licenciamento. Enquanto seus concorrentes oferecem opgdes de
franquias de todos os tamanhos, a POLI TRAVEL oferece mais do que isso, oferece um periodo de
amadurecimento e conhecimento do mercado anterior ao franchising e padronizacao.

Este produto destina-se ao empreendedor com dedicagdo integral e que quer antes de divulgar
uma marca, amadurecer no negocio, adaptar-se e conhecé-lo para posteriormente sair e divulgar a marca,

que se bem estruturada a fase inicial, tera frutos positivos.

PREVISAO DE VENDAS

De acordo com a pesquisa de mercado realizada, projetou-se uma média de 5 contatos por dia,
sendo que destes contatos apenas uma loja serd aberta no primeiro ano, duas no segundo, a partir do

terceiro ano, trés lojas por ano, como no cronograma abaixo.
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2004 2005 2006 2007 2008 2009
U01 CAMPINAS

RENTABILIDADE E PROJECOES FINANCEIRAS

Conforme a projecdo de faturamento minimo e a composi¢do de custos do produto da UEN
Expansao, este proporcionard ndo s6 a cobertura de todos os custos, mas também um bom retorno
financeiro para o empreendimento, o que pode ser comprovado na Projecdo de Fluxo de Caixa realizada
no Plano Financeiro e testada em trés diferentes condigdes de mercado. Abaixo, a evolugdo do lucro no

cendario provavel, nos quatro primeiros anos:

Cenario Otimista Provavel Pessimista
TIR 11,6% aa 9.3% aa 7,2% aa
Fluxo de Caixa Positivo em 16 meses 18 meses 20 meses
ROI 14,2% em 16 meses 20,5% em 18 meses 6,5% em 20 meses

NECESSIDADES DE FINANCIAMENTO

Um dos requisitos para ser um empreendedor da rede POLI TRAVEL ¢ ter capital inicial
proprio suficiente para a empresa se manter nos primeiro 15 meses. Portanto, ndo havera empréstimos

prévios.

Milena Delalata dos Santos N° USP 3312702



i _ft‘% Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo

%\ “,g Do Licenciamento a Franquia 126

A EMPRESA

A MISSAO

A missdo da UEN Expansido ¢ oferecer a melhor estrutura para formagdo de uma rede de
empresas a partir de um modelo de negocios voltados para empreendedores e investidores exigentes,

preocupados com o sucesso do novo negocio.

OS OBJETIVOS DA UEN EXPANSAO

Para que o Plano de Marketing pudesse ser feito de maneira clara e detalhada, a POLI TRAVEL
estabeleceu alguns objetivos a serem alcangados. Um deles ¢ a nova unidade comecar a ter lucro ja no
segundo ano de funcionamento, além de atrair cada vez mais empreendedores interessados em ter uma

unidade POLI TRAVEL.Os objetivos serdo tragados a cada nova unidade a ser estudada por serem mais

especificos e dependerem da localizacdo e momento de implantacdo.

SITUACAO PLANEJADA

Os objetivos tracados para a nova unidade dependerdo de estudo detalhado do mercado ¢ a
UEN Expansao elaborara um plano de negdcioscapaz de conciliar todas as informagdes necessarias para a
nova unidade se estruturar e fortalecer.

Para atingir os empreendedores e investidores, as principais estratégias serdo a propria POLI
TRAVEL e sua imagem com seus stakeholders, seu posicionamento no mercado, sua forte estrutura e seu
altissimo potencial intelectual, bem superior ao encontrado no mercado.

Para implantar uma estrutura organizacional que viabilize seus objetivos a UEN Expansio ira
incorporar toda a experiéncia da POLI TRAVEL e suas outras UENs, além de pessoal competente e
responsavel. Sempre objetivando a maxima satisfacdo e qualidade dos servigos.

As parcerias em todo o mundo feitas pela empresa durante todos estes anos serdo importantes
neste momento de expansao.

Pretende-se sempre manter uma situacao financeira saudavel, com controles precisos sobre o
fluxo de caixa de cada unidade, assim como um forte treinamento neste assunto.

Apods a consolidagdo da empresa, nos dois primeiros anos, tera inicio o processo de

franqueamento e inicio de uma nova fase do negoécio.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E LEGAL

DESCRICAO LEGAL - A UEN Expansio nada mais é do que uma nova unidade dentro da
POLI TRAVEL que é uma empresa de turismo, uma agéncia de turismo com fins lucrativos. As novas
unidades também o serdo.

ESTRUTURA FUNCIONAL - A UEN Expansdo terd uma pessoa como responsavel, um
supervisor, que respondera pela unidade junto a diretoria da POLI TRAVEL.

Quanto a nova unidade, como o inicio ¢ um licenciamento com Home Office, sera necessaria
apenas uma pessoa. O aumento de funcionarios dependera muito da demanda da nova unidade e sera
discutido no plano especifico de cada uma delas.

DESCRICAO DA UNIDADE - Dentro da POLI TRAVEL, a UEN Expansdo terd uma sala,
assim como todas a outras UENs. E as unidades, nos dois primeiros anos, Home Office, s6 sera exigido
telefone, internet, computador, impressora, ou seja, os equipamentos basicos e necessarios para o

funcionamento de um escritorio.

PLANO DE OPERACOES

ADMINISTRACAO - A UEN Expansio, como ja mencionado, terd um supervisor que se
reportara diretamente a diretoria da POLI TRAVEL. E, conforme, necessidade, tera mais funciondrios.

As unidades ndo terdo uma hierarquia conforme sua estrutura for crescendo, mas de inicio, s6 o
empreendedor.

CONTROLE DE QUALIDADE - A POLI TRAVEL, a marca que esta em jogo, tera um
controle constante dos servigos prestados pelas unidades. Este controle sera feito durantes as se¢des de
consultorias e treinamentos.

AS PARCERIAS - As parcerias atuais da POLI TRAVEL serao totalmente transferidas para

toda a rede. E, mais adiante, as parcerias feitas pelas unidades passardo a ser da POLI TRAVEL.
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O PLANO DE MARKETING

ANALISE DE MERCADO

O SETOR

O setor no qual a POLI TRAVEL atua e quer expandir seus negdcios é bastante competitivo. A
qualidade do servico prestado e a confiabilidade sdo fatores criticos de sucessos. Esse mercado sobre forte
influéncia das politicas econdmicas ¢ um mercado com grande elasticidade demanda e uma oscilagao do

dolar pode provocar grandes perdas, como também ganhos.

E um setor em crescimento e que a confianga dos consumidores ¢ imprescindivel para o sucesso

da empresa.

OPORTUNIDADES E AMEACAS

Entre as oportunidades ¢ ameagas identificadas neste ramo de negdcios, destacam-se: legislagido
prematura e ndo pro-ativa; forte influencia do crescimento econémico, mercado elastico; crescimento do
mercado consumidor e vulneravel as mudangas sociais ja que o turismo ¢ considerado uma necessidade
terciaria na cadeia de importancia; criagdo do imposto simples para PMEs; a importancia do meio
ambiente que ¢ atrativo para o mercado; sistemas de reserva cada vez mais eficientes, os GDSs;

qualificacdo profissional como um diferencial positivo.

OS CLIENTES

Nos estudos de mercado feitos para subsidiar este Plano de Negocios, utilizou-se fontes
secundarias de informag¢des, como Internet, jornais e revistas, como também fontes primarias , com
pesquisas junto aos concorrentes, franqueadores e empreendedores. O objetivo das pesquisas era
identificar qual a necessidade do empreendedor ao investir num novo negdcio, assim como analisar 0s
concorrentes € seus posicionamentos, para que a inser¢ao da nova unidade seja adequada ao mercado.

Os resultados foram favoraveis e mostraram um ambiente em pré ao novo produto da POLI
TRAVEL, que vem para satisfazer grande parte dos pontos positivos levantados pelos empreendedores e

os interesses da empresa.

MERCADOS-ALVO
Como o turismo de negodcios é o maior ponto da POLI TRAVEL, a empresa deseja abrir novas

unidades em cidades que tenham o perfil de negdcios, ou seja, cidades com mais de 500 mil habitantes e
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que seja polo industrial ou de negodcios. Por exemplo: Campinas, Porto Alegre, Curitiba, Ribeirdo Preto,

Belo Horizonte.

CONCORRENTES

A pesquisa de mercado realizada sobre os concorrentes mostrou que a POLI TRAVEL nao tem
nenhum concorrente direto, ou seja, que concorra com ela em todos os segmentos. Além disso, a POLI
travel sera a nica rede de turismo no nicho de servicos de incentivo.

Os concorrentes em cada UEN s3o muitos e oferecem competitividade ao setor. Em niimero de
unidades, a POLI TRAVEL néo se apresenta como a primeira em nenhum dos segmentos, porém, a
qualidade e imagem percebidas pelos proprios concorrentes garantem a empresa reconhecimento e

competitividade.

ESTRATEGIA DE MARKETING

O PRODUTO

O produto proposto neste Plano de Negocios ¢ uma combinagdo de duas modalidades de
negocios. A fase inicial é o licenciamento e depois franquia. Isso permite um maior aproveitamento do
desenvolvimento de parceria e entrada no mercado com o licenciamento e o fortalecimento e divulgagao

da marca e consolida¢do do negécio com a franquia.

VANTAGENS COMPETITIVAS

Este produto permitird uma fase de amadurecimento da parceria, conhecimento bilateral e
sinergia importante para a consolidagdo da parceria. Além disso, tem-se o baixo investimento inicial e o
retorno mais rapido do investimento e fluxo de caixa positivo em menor tempo. Os riscos sa0 menos,
apoio e presenca da matriz maior.

O resultado do licenciamento financiara o processo de franquia e a energia inicial sera voltada

para conhecimento e apartagdo ao mercado.

PRECO
As taxas envolvidas sdo:
- Taxa de Licenciamento — R$ 18.000,00

- Royalties — 9,0% sobre a receita.
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PROMOCAO
A divulgagdo sera feira em sites e revistas que tratam de novs negdcios e rede de empresas. A
divulgag@o no site da ABF, Associa¢do Brasileira de Franchising, serd constante, porém ndo teremos

divulgagdo em massa.

SERVICOS AO CLIENTE (VENDA E POS-VENDA)

Apds o primeiro contato do empreendedor com a empresa, todo o processo de sele¢do e
validagdo do empreendedor comecara, assim como da localidade e isto deve ser bem definido. Devem-se
ter processos para otimizar este processo.

Quando o empreendedor tomar conhecimento da oferta de negodcios por parte da POLI
TRAVEL, ele entrara em contato com a empresa, que iniciara o processo de venda.

Este processo ¢ longo, envolve analise do empreendedor em si e do local onde este deseja abrir
sua loja.

Para isso, a POLI TRAVEL fard uma pesquisa de mercado para analisar o potencial da
localidade envolvida e em conjunto com o empreendedor, desenvolvera um plano de negdcios, como este

que aqui temos.

RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES

Neste item pode-se perceber a real vantagem de se iniciar a parceria pelo licenciamento, isso
porque, com um menor nimero de regras e pardmetros a serem seguidos, os novos empreendedores vao
aos poucos entrando nos moldes da POLI TRAVEL, adquirindo conhecimentos e se preparando para o
processo de maior aderéncia, a franquia.

Os primeiros trés meses serao dedicados ao periodo de treinamento, mas ndo um treinamento de
procedimentos, mas sim dos processos, do setor, de finangas, treinamento para uso do GDSs, tributacao,
enfim, do basico do negdcio, incluindo, a parte psicoldgica de analise do cliente.

Com o fim do treinamento e inicio das atividades de vendas e contato com cliente, teremos
reunides de apoio de acordo com a necessidade e pedido do empreendedor, sendo no minimo duas por més
até o final do primeiro semestre e uma por més até o fim do licenciamento. Nesta fase, os procedimentos
padrdes da POLI TRAVEL serdo inseridos aos poucos, acompanhando a pratica desenvolvida pelo
empreendedor.

Com o inicio do franchising, serd necessario um periodo de treinamento para adequagdo de
procedimentos e processos nao alinhados, se necessario, e de toda a legisla¢do envolvida.

O acompanhamento do franchising seguird 0 mesmo ritmo, mas com reunides quinzenais para

discussdo de estratégias da rede, ja que nesse momento ja podemos falar de um coletivo de empresas.

Milena Delalata dos Santos N° USP 3312702



; ,Iii’-;_-::‘il Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo
3 B . . X .
\ aﬁ_j’ Do Licenciamento a Franquia 131

POSSIVEIS CONFLITOS:
Conhecimento técnico x empreendedorismo; falta de aderéncia aos padrdes da UEN Expansio;

Centralizag@o de beneficios gerados pela rede na UEN Expansio; Adaptagdo do perfil da loja as diferentes
unidades de negdcio; Ma administragdo do fluxo de caixa da loja; Personaliza¢do e nao profissionaliza¢do

do relacionamento; Dificuldade de acesso ao empreendedor; Crescimento desenfreado do niimero de lojas.

GESTAO DE CONFLITOS:
Elabora¢do muito criteriosa de contrato incluindo clausulas de arbitragem; Criagdo de loja piloto para
validacdo de conceitos; Adequagdo constante do Plano de Implantacdo, manuais, sistemas e
procedimentos; Reunido periddica entre UEN Expansao e empreendedores; Analise de performance para

manuten¢do de incentivos sobre vendas; Road-show para disponibilizagdo de informagdes de produtos e

beneficios para a rede; Eventos motivacionais periddicos; Crescimento planejado da rede.
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PLANO FINANCEIRO

INVESTIMENTO INICIAL

Taxa de licenciamento ~ R$ 8.000,00
Abertura da Emrpesa R$ 1.000,00

Equipamentos R$ 2.500,00
Softwares R$ 1.500,00

Material Gréfico R$ 3.000,00
Reserva de Capital R$ 2.000,00

[Investimento Inicial RS 18.000,00]

CUSTOS FIXOS

CUSTOS FIXOS
DESCRIGAO VALOR

PESSOAL + Encargos 376,00
Custos Operac. Fixos e Semi F. 1.200,00

Custos Fixos e Semi Fixos 1.576,00

IMPOSTOS

IMPOSTOS

DESCRICAOQ %

1SS 3,00%
CPMF 0,38%
Custos Variaveis Impostos 3,38%
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Como a empresa encaixa-se nas condigdes para ser tributada nas condi¢cdes do imposto simples,

segue a tabela de tributos em fungao d receita.

Ano 2004 ¢ Ano 2005
FAIXA %
1,00 5,40%
240.000,01  5,80%
360.000,01  6,20%
480.000,01 6,60%
600.000,01  7,00%
720.000,01  7,40%
960.000,01  8,20%
1.080.000,01  8,60%
1.200.000,01 10,32%

Ano 2006
FAIXA %
1,00 8,85%
240.000,01  8,85%
360.000,01  9,45%
480.000,01 10,05%
600.000,01 10,65%
720.000,01 11,25%
840.000,01 11,85%
960.000,01 12,45%
1.080.000,01 13,05%
1.200.000,01 13,65%

CUSTOS VARIAVEIS

Serasa, Material de escritorio, telefone, equipamentos de informatica e gastos com

relacionamento e Royalties. Estes custos ndo sao maiores do que 28% da receita.
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RESULTADOS EM TRES CENARIOS

AGENCIA DE TURISMO - PRODUTO POLI TRAVEL

A VENDAS RECEITA CUSTO LUCRO
MES ——————— IMPOSTOS CUSTO FIXO —
Faturamento NO ANO VARIAVEL RS

Cenario Pessimista

Anol 135.000,00 4.200,00 793,80 18.912,00 2.646,00 -12.901,80
Ano 2 1.890.000,00 56.000,00 11.113,20 24.672,00 37.044,00 59.470,80
Ano 3 3.600.000,00 105.000,00 21.168,00 117.923,12 79.077,60 33.831,28
Ano 4 6.600.000,00 168.000,00 39.648,00 117.923,12  144.975,60 159.453,28

AGENCIA DE TURISMO - PRODUTO POLI TRAVEL

2 VENDAS RECEITA CUSTO LUCRO
MES ——— X IMPOSTOS  CUSTO FIXO ; —
Faturamento NO ANO VARIAVEL R$

Cenario Provavel
Anol 135.000,00 5.400,00 1.020,60 18.912,00 3.402,00 -11.184,60
Ano 2 1.890.000,00 72.000,00 14.288,40 24.672,00 47.628,00 83.511,60
Ano 3 3.600.000,00 135.000,00 27.324,00 117.923,12 101.671,20 77.081,68
Ano 4 6.600.000,00  216.000,00 51.984,00 117.923,12  186.397,20 237.695,68

AGENCIA DE TURISMO - PRODUTO POLI TRAVEL

X VENDAS RECEITA CUSTO LUCRO
MES ————  IMPOSTOS CUSTO FIXO —_—
Faturamento NO ANO VARIAVEL RS

Cenario Otimista
Anol 135.000,00 7.200,00 1.360,80 18.912,00 4.536,00 -8.608.80
Ano 2 1.890.000,00 96.000,00 19.051,20 24.672,00 63.504,00 119.572,80
Ano 3 3.600.000,00 180.000,00 36.720,00 117.923,12 135.561,60 141.795,28
Ano 4 6.600.000,00  288.000,00 71.520,00 117.923,12  248.529,60 354.027,28

CONCLUSAOQO

Com base nos dados paresentados neste Plano de Negdcios, pode-se dizer que o
investimento ¢ viavel, apresentando baixo investimento inicial, custos fixos reduzidos

em funcdo do Home Office e rapido retorno. A partir do segundo ano, o proprio

empreendimento financia a mudanga de modalidade de negdcio. Além de boa

perspectiva mesmo em cenarios nao favoravel ao setor.
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