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RESUMO

Esse trabalho tem como objetivo especificar e analisar o inicio da operacdo de delivery de
comida chinesa do restaurante China Express. Assim, o Plano de Negocios devera orientar o
inicio da operacdo por meio de seus trés pilares: um Plano de Marketing, um Plano Operacional e
um Plano Financeiro. O Plano de Marketing fornecera uma visdo do setor e do mercado, além de
avaliar e definir os principais aspectos do servico de delivery - seu preco, seus principais
requisitos, sua area de abrangéncia e a melhor forma de comunica-lo ao publico. O Plano
Operacional projetara o servico mapeando 0s principais processos, analisando as principais
evidéncias fisicas do servico e estabelecendo procedimentos para avaliacdo e melhorias
continuas. Por fim, o Plano Financeiro analisara a viabilidade econdmica do novo negdcio por

intermédio de projecdes de receitas, custos e investimentos da nova operacao.

O Plano de Negdcios deve, portanto, orientar o investidor durante essa nova empreitada,
além de disponibilizar diversas ferramentas e metodologias aplicaveis para futuros investimentos

e negdcios.

Palavras-chave: Administracdo de restaurantes, Negdcios (administragdo)






ABSTRACT

This paper aims to specify and analyze the beginning of the food delivery service in
China Express, a Chinese restaurant. Thus, the Business Plan should guide the start-up through
its three pillars: a Marketing Plan, an Operational Plan and a Financial Plan. The Marketing Plan
provides a vision of the industry and the environment as well as evaluate and define the key
aspects of delivery service - its price, its main requirements, its coverage area and how best to
communicate it to the public. The Operational Plan will design the service mapping core
processes, analyzing its key physical evidence and establishing procedures for evaluation and
continuous improvement. Finally, the Financial Plan will examine the feasibility of the new
business (in an economic perspective) through projections of its revenues, costs and investments

in the new business.

Therefore, the Business Plan should guide the investor in this new venture, in addition to
providing various tools and methodologies which can be applied to future investment and

business.

Keywords: Restaurant management, Business (administration)
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1. INTRODUCAO

1.1. Objetivo do Trabalho

O presente trabalho tem como objetivo estruturar um Plano de Negdcios para uma nova
operacao de delivery de comida chinesa para a empresa China Express. O China Express ja existe
em Shopping Centers porém ainda ndo opera com delivery. Assim, o Plano de Negocios visa
mapear 0S principais pontos da implementacdo dessa nova forma de operacdo para a unidade

localizada no Shopping Tamboré, em Alphaville.

O presente Plano de Negocios elaborado tem como principais objetivos responder as
guestdes “o que fazer?”, “como fazer?” e “por que fazer?”. Cada uma dessas questdes sera
respondida através de um dos seguintes planos elaborados para o China Express:

» Plano de Marketing consistente com a nova operacdo que respondera a pergunta
“o que deve ser a operagdo?”. O Plano de Marketing deve ser capaz de fornecer uma visao
abrangente do mercado e do ambiente nos quais 0 negdcio esta estabelecido, dos clientes
potenciais e suas principais caracteristicas e dos quatros fatores que norteiam qualquer negocio,
quais sejam — 0s requisitos do produto/servico, a forma de promocgéo, a praca (&rea de atuagdo) e
0 prego;

» Plano Operacional que abranja todos o0s principais aspectos da nova operacao
respondendo a questdo “como deve ser a opera¢dao?”’. O Plano Operacional deve conter nao
apenas 0 mapeamento dos principais processos do novo negdécio como também mudancas nas
instalacbes fisicas e procedimentos para recuperacdo e melhoria do servico ao longo do tempo;

» Plano Financeiro capaz de responder se 0 novo negécio € ou ndo viavel
financeiramente respondendo a questdo “por que fazer a operagdo?”. O Plano Financeiro também
deve analisar as principais formas de custos e receitas da nova operacdo e fornecer um

planejamento financeiro (fluxo de caixa) para a empresa.

E importante ressaltar que o desenvolvimento de todo Plano de Negdcio sera pautado por
metodologias e referéncias da bibliografia. O que se almeja é alcancar exceléncia no novo servico

que sera ofertado utilizando-se de métodos desenvolvidos por autores referenciados.
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< Oque? >

< Como? >

< Porqué? >

Plano de Marketing

Plano Operacional

Plano Financeiro

» Mercado e Amhiente
# Segmentacao e Publico-alvo
» 0s4P’s

# Projeto dos Processos
» Projeto das Instalagdes Fisicas

» Avaliacdo e Melhoria

# Elaboracao do Fluxo de Caixa

# Construcao de Cenarios e
Céalculo do Valor Presente

Liquido
" Produto/Servigo # Analise de resultados
= Promogao

= Preco

= Praca

Figura 1 — Estrutura do Plano de Negécios (elaborado pelo autor)

1.2. A Empresa

1.2.1. Histdria

O China Express ¢ uma rede de fast-food de comida chinesa encontrada em pracas de
alimentacdo de Shopping Centers em Sdo Paulo. Inaugurada em Maio de 1992 no Shopping
Tamboré na regido de Alphaville, a rede foi uma das pioneiras no ramo de fast-food em
Shoppings no Brasil.

A idéia surgiu quando Victor Li, engenheiro da Escola Politécnica notou o potencial do
mercado de fast-food e dos Shoppings em S&o Paulo. Na época, inicio da década de 90, os
Shoppings iniciavam suas operagdes e ainda ndo tinham se estabelecidos por completo. A idéia
de grandes centros de compras era nova e 0S empresarios e comerciantes investiam no setor com
inseguranca e incerteza, desavisados quanto ao sucesso que viriam a ter. Pracas de alimentagédo
em Shoppings ainda ndo eram comuns em S&o Paulo e estavam comegando a surgir com 0S
novos empreendimentos. Foi nesse momento que Victor e sua esposa decidiram por arriscar-se

no setor, confiantes de que em poucos anos seu fast-food seria bem sucedido.

O resultado do empreendimento ndo poderia ter sido melhor. Os primeiros meses de
operacdo foram um sucesso e, em menos de um ano apds a inauguracdo, uma segunda loja da
rede foi aberta, no Shopping Continental na zona Oeste de S&o Paulo. A operagdo cresceu e se

desenvolveu com a dedicacdo total de Victor e sua esposa e, em pouco mais de cinco anos apds a
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abertura de sua primeira loja, a rede China Express ja contava com seis unidades em grandes

Shoppings de Séo Paulo, tais como o Shopping Butantd e o Shopping Morumbi.

Os anos que se seguiram foram de grande prosperidade para 0 negdcio. Evidentemente,
como em qualquer negdcio, problemas ocorreram e algumas investidas ndo deram certo. Mesmo
assim, a operacdo manteve um alto padrdo de qualidade e uma clientela fiel. A partir de 2002,
Victor e sua esposa decidiram reduzir o ritmo de expansdo e manter apenas as lojas mais

rentaveis.

Hoje, onze anos apo0s sua inauguracdo, o China Express conta com duas unidades: uma no
Shopping Butantd, na zona Oeste de Sdo Paulo, e outra no Shopping Tamboré, a qual fora,

justamente, a primeira unidade inaugurada.

e %:&ﬂ“ﬂﬂlﬂ;f}]ﬂﬂmmm" i

;vgl’ \ {HH

Figura 2 - Foto da primeira loja inaugurada em 1992

1.2.2. Produtos
O China Express serve pratos tipicos da culinaria chinesa. Dentre os principais pratos,
pode-se citar o Macarrdo Chop-Suey (talharim tipo chinés coberto com molho composto de
carne, frango, presunto e variados legumes e verduras), o Frango Xadrez (peito de frango em
cubos, cebola, pimentbes e amendoim) e o classico Rolinho Primavera (massa fina crocante

recheada com carne, repolho e cenoura desfiada).

Originalmente, o sistema era “a la carte” ¢ que o cliente escolhia os pratos do cardapio
que lhe aprouvesse e era servido.. No entanto, por volta de 1996, a diregdo da empresa percebeu
que mudancas no mercado e no proprio comportamento dos clientes demandavam por algo
diferenciado. Assim, foi estipulada para todas as unidades uma nova forma de comercializagéo
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do produto: o Buffet. Dessa forma, todos os pratos ficam expostos aos clientes que podem se
servir & vontade a um custo fixo. ‘“Pratos do dia” e “promogdes da semana” também foram

praticados pela empresa como uma forma de expor novidades e diferenciar seus produtos.

Figura 3 — Frango Xadrez e Macarrao Chop-Suey - pratos servidos no China Express

1.3. A Motivacédo para o Plano de Negdcios

A escolha pelo Plano de Negocio do delivery do China Express como projeto de
formatura em Engenharia de Producdo ndo foi dificil. Foram diversos fatores que contribuiram

para a deciséo, entre eles:

e O Plano de Negdcios em questdo trata da operacdo de delivery que é nova para o
China Express. Dessa forma, a empresa possui pouco conhecimento e experiéncia relacionado a
essa nova modalidade de servico de forma que hd um espaco amplo para que o projeto seja
desenvolvido;

e O delivery do China Express possui um grande potencial de retorno financeiro,
segundo andlise preliminar. Assim, o desenvolvimento de um bom Plano de Negdcios podera ter
impacto direto no sucesso de uma operagdo rentavel e bem estruturada;

e O fato de o China Express ser uma empresa familiar e de pequeno porte faz com
que metodologias de servicos, marketing e outros assuntos sejam capazes de agregar muito valor
a operacdo. Assim, o Plano de Negocios que sera apresentado poderd, de fato, ser explorado e
aproveitado dentro da empresa

Além dos pontos ja destacados, o desenvolvimento deste Plano de Negocios focard,
exclusivamente, um servico - o delivery - e ndo produtos. Assim, 0 projeto tem um carater
inovador, uma vez que aborda temas e perspectivas tipicas de servicos que muitas vezes sao

deixadas de lado em outros Planos de Negdcio.
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1.4. O Projeto e a Engenharia de Producéo

E importante que se destaque a interface que a Engenharia de Producdo possui com o

Plano de Negécios do delivery do China Express. Talvez uma das caracteristicas mais marcantes

de qualquer Plano de Negdcio seja a sua multidisciplinaridade e a integracdo de diversos

assuntos. Da mesma forma, a Engenharia de Produgdo em sua esséncia ¢ “mais abrangente e

genérica, englobando um conjunto maior de conhecimentos e habilidades” (ABEPRO). Mas néo

¢ apenas a abrangéncia de assuntos que aproxima o Plano de Negocios do China Express da

Engenharia de Producdo. Assuntos especificos e técnicos da Engenharia de Produgdo também

serdo tratados nesse Plano e ferramentas aprendidas durante o curso de graduacdo serdo utilizadas

na construcdo deste modelo de negdcio. Alguns dos principais assuntos e ferramentas tratados em

disciplinas de Engenharia de Producdo foram listados na Tabela 1 e devidamente correlacionados

com o Plano de Negocios do China Express de acordo com sua aplicabilidade neste caso

concreto.
Disciplinas Assuntos e ferramentas Aplicacé@o no Plano de Negdcios
Marketing Conceitos basicos de  marketing, | Anélises de mercado, segmentacdo dos
metodologia para segmentacdo de clientes, | clientes e metodologia de precificacédo da
precificagdo, promogéo, etc entrega
Engenharia Método de avaliacdo de alternativas, | Plano financeiro e anélise de viabilidade
financeira construcdo de fluxo de caixa, construcdo | do delivery
de cenarios
Gestédo de Diferengas entre produgdo de produtos e | Metodologia do Plano Operacional —
Servicos servigos, caracteristica dos servigos e suas | projeto de servico
implicagbes no negocio
Controle e Processo de controle de qualidade, | Determinagdo dos requisitos do servigo de
Gestéo da avaliacdo e recuperacdo, medicdo da | entrega, processos de avaliagdo e melhoria
Qualidade qualidade de servigos
Gestdo da Avaliacdo da estratégia da empresa, | Forcas de Porter para o China Express,
Estratégia posicionamento no mercado, Forgas de | posicionamento do China Express em
Porter relagdo a concorréncia
Pesquisa Construcdo de modelos de otimizacdo com | Determinagcdo do mix de comunicacao
Operacional funcao objetivo e restricdes, modelagem de

problemas
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Administracdo
/ Organizacdo

Caracteristica da empresa, relacdo entre

funcionarios da empresa, treinamento

Treinamento dos funcionarios da linha de

frente, posicionamento do China Express

do Trabalho no mercado

Projeto de Projeto de arranjo fisico, poka yoke, Novo arranjo fisico da cozinha, poka yoke
Fabrica nos processos de atendimento

Economia de Modelo de plano de negdcios, formas de | Formato e contetdo do plano de negécio,
Empresas precificacdo e posicionamento da empresa | métodos de precificacdo

Projeto de Método de desenvolvimento de um novo | Mapeamento dos processos  de
Produto e produto, formulacdo e mapeamento dos | atendimento e entrega

Processo processos produtivos

Tabela 1 — Aplicacdo de assuntos e ferramentas de diversas disciplinas ao Plano de Negoécios (elaborado pelo autor)
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2. METODOLOGIA

Tipicamente, a metodologia a ser utilizada em qualquer projeto deve ser estruturada e
bem explicada antes de sua aplicagdo. Isso faz com que a aplicacdo de teorias e ferramentas a
casos e projetos reais tenha um embasamento e dé forca e estrutura aquilo que esta sendo
desenvolvido. E apenas com esses alicerces conceituais bem definidos e expostos que o resultado
final se consolida.

Para a elaboracdo do Plano de Negocios para o delivery do China Express, ndo poderia ser
diferente. Uma revisdo bibliografica ampla e variada foi realizada com o intuito de fornecer os
principais conceitos e ferramentas aplicaveis ao caso. No entanto, diferentemente da maioria dos
trabalhos académicos, esse levantamento de conceitos, teorias e metodologias ndo serd exposta
por completo nos capitulos iniciais do trabalho, mas sim conforme se fizerem necessarios para a
compreensdo das questdes praticas que vierem a ser apresentadas. Optou-se por essa abordagem

diferenciada por dois motivos principais:

1) Um plano de negocios trata de uma diversidade muito grande de assuntos e temas.
Dessa forma, as ferramentas e metodologias que foram investigadas na bibliografia contemplam
0s mais diversos autores e assuntos de forma que expor todos juntos talvez ndo faca muito
sentido. Assim, a separacdo da teoria em grandes blocos contribui para a organizacdo e fluidez do
trabalho como um todo;

2) O Plano de Negbcios do delivery do China Express é um caso extremamente pratico. A
empresa estd na eminéncia do lancamento dessa nova operacdo de forma que todo conhecimento
gerado por esse Plano de Negocios poderd ser aplicado na gestdo e inauguracdo do delivery.
Assim, essa proximidade da teoria com a pratica também deve estar representada no formato de

apresentacdo do Plano de Negdcios.

E importante que fique claro que o fato de ndo existir um grande capitulo tratando
exclusivamente sobre metodologias e revisdes bibliograficas ndo significa que o projeto ndo seja
pautado por teorias. Ao contrério, cada tema e cada assunto tratado no Plano de Negbcios serdo
acompanhados por uma metodologia ou uma referéncia de forma que o projeto esteja

integralmente pautado por ferramentas e teorias ja desenvolvidas por outros autores.
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Abordagem Tradicional Abordagem Proposta

Metodologia
Metodologia
Pratica/Aplicacdo

Metodologia

Pratica/Aplicacdo

Pratica/Aplicacdo

Metodologia

Pratica/Aplicacdo

Figura 4 — Diferenca entre as abordagens metodoldgicas (elaborado pelo autor)

Como foi explicado, a metodologia e revisdo bibliografica serdo feitas em conjunto com o
desenvolvimento do Plano de Negdcios. Cada um dos trés grandes blocos do Plano de Negocios
(planos de Marketing, Operacional e Financeiro) sera desenvolvido baseado em um modelo ou
metodologia bem definido. Assim, a espinha dorsal de cada um dos modelos terd como base o

modelo de algum autor como demonstrado na Tabela 2.

Plano Estrutura / metodologia Autor
Plano de Etapas de um plano de marketing e os Kotler
Marketing 4 P’s do marketing

Plan_o Projeto de Servico Mello
Operacional
. . Avaliagdo de investimentos através do
Plano Financeiro . Damodaran
fluxo de caixa descontado

Tabela 2 — Principais metodologias e autores abordados pelo Plano de Negdcios (elaborado pelo autor)

Por fim, vale ressaltar que as metodologias e abordagens propostas pelos autores acima
sd0 as principais porém ndo as Unicas utilizadas neste Plano de Negdcios. Diversos outros autores
e abordagens foram consultados para a construcdo de toda a estruturacdo do negocio do delivery

do China Express como seré visto a seguir.
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3. PLANO DE MARKETING

3.1. Metodologia e Objetivos- Plano de Marketing

A estrutura do Plano de Marketing esta baseada nos principais conceitos e teorias
desenvolvidas por Kotler (2006). Apesar disso, diversos autores serdo citados para dar apoio a

metodologias mais especificas.

O principal objetivo do Plano de Marketing é entender o que deverd ser o servico. Para

isso, 0 plano foi dividido em trés grandes grupos.

< Oque? >

Plano de Marketing

¥ Mercado e Ambiente
» Segmentacdo e Publico-alvo
» 0s4P’s

= Produto/Servico

= Promog¢ao

= Prego

= Praga

Figura 5 — Resumo da estrutura do Plano de Marketing (elaborado pelo autor)

e Mercado e Ambiente: visa compreender como funciona 0 mercado e o ambiente

em que 0 negdcio estd. Contém analises macroecondmicas, analise setorial, entendimento da
indUstria atraves das cinco forcas de Porter e um foco interessante nos principais concorrentes

e Segmentacdo e Pdblico-alvo: tem por objetivo determinar quem sdo os principais

clientes do servico e quais suas principais caracteristicas.
e Os 4P’s: estabelecem as principais caracteristicas e definicbes do servico. Assim,
serd determinado o que 0 servico deverd ter (produto/servigo), COmo O Servico serd comunicado e

divulgado (promocéo), onde o servico ira atuar (praca) e a qual preco o servico ira operar.
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3.2. Mercado e Ambiente

3.2.1. Analise Setorial, Micro e Macro-Econémica

Na primeira década do século XXI, uma nova tendéncia surgiu entre 0s consumidores
brasileiros: o consumo de alimentos via delivery. Durante meados dos anos 2000, a taxa de
crescimento desta modalidade de servico foi muito alta atingindo em 2005 um crescimento de

40% no mercado de entregas.

Poucas atividades cresceram tanto no Estado de S&o Paulo quanto o segmento de entregas
em domicilio. Segundo levantamento realizado pelo Sindicato de Hotéis, Restaurantes, Bares e
Similares (ABRASEL, 2011), o nimero de estabelecimentos que oferecem delivery gastrondmico

na capital paulista chega a 26 mil. Ha 5 anos, eram apenas 10 mil.

A expansdo do delivery é um fendmeno tipico das grandes cidades. Diversos fatores
contribuem para que as pessoas evitem sair de casa ou do escritorio no horario das refeicGes. A
violéncia urbana, o transito cadtico, as filas e a dificuldade em encontrar vagas para estacionar o
carro sdo alguns dos fatores que estimularam o consumo do delivery. "Obviamente, a melhoria da
qualidade e a ampliacdo dos servicos oferecidos também favoreceram o crescimento do delivery
em Sdo Paulo”, afirma o consultor de marketing Gustavo Marangoni, que presta assessoria para
empresas interessadas em ingressar no ramo (EBIT, 2011). Responsavel por movimentar
R$181,1 bilhGes e empregar seis milhGes de pessoas, 0 segmento de Food Service (ou servigos de
alimentacdo) cresce a cada ano no Pais e traz sempre novas oportunidades de negdcios para as

empresas.

De acordo com pesquisa realizada pela empresa de consultoria e varejo GS&MD, 59%
dos brasileiros pedem comida em casa e a Pizza é a preferéncia, seguida por comida chinesa,
lanches e comida brasileira. Em media, 75% compram bebida para acompanhar a refeicéo.
(EBIT, 2011). E dentro deste contexto que esta inserido o China Express, localizado na cidade de
Barueri (Alphaville). Em um mercado cada vez mais competitivo de restaurantes do tipo fast-
food, o delivery apresenta-se como uma boa oportunidade para o crescimento da operacao,

expansdo do mercado e fortalecimento da marca.
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O China Express ira atender a regido de Alphavill e Barueri. Barueri € um dos principais
centros financeiros do estado de S&@o Paulo, e um dos pdlos empresariais mais famosos do Brasil.
Sua economia baseia-se na arrecadacdo de impostos, em especial 0 Imposto Sobre Servigo (ISS),
que tem por fato gerador a prestacdo de servicos. A cidade abriga o bairro de Alphaville, um dos
centros empresariais mais renomados do pais, contando com sedes e filiais de grandes empresas.
Possui a aliquota de ISS mais baixa da Regido Metropolitana de Sdo Paulo, que varia entre 2% e
3%, conforme dados da prefeitura de Barueri Com um produto interno bruto (PIB)
correspondente a R$ 25 milhGes, Barueri é a 92 ciadade mais rica do Brasil. Seu PIB € superior ao
de vinte capitais estaduais e grandes cidades do interior do pais, sendo o terceiro maior do estado
de Sdo Paulo, atrds apenas das cidades de S&o Paulo e Guarulhos (Regido Metropolitana de S&o
Paulo) (PREFEITURA DE BARUERI, 2011).

3.2.2. Forgas de Porter

Em uma de suas metodologias mais conhecidas, Porter (2008) demonstra como fazer uma
analise setorial abrangente e completa, além de reafirmar a importancia de conhecer
detalhadamente a indUstria da qual sua empresa faz parte. Para isso, o autor desenvolve um
método de analise que consiste no entendimento das cinco forcas que atuam em qualquer tipo de

indUstria. S&o elas:

> Ameaca de novos entrantes: novos entrantes costumam ameacar a industria uma

Vvez que acirram a concorréncia pressionando as empresas atuais a reduzir seus custos e precos.
Muitas vezes, novos entrantes surgem como uma forma de diversificacdo de empresas ja
consolidadas em outros setores que estdo pretendendo expandir sua operagdo. Além das ameacas
ja citadas, novos entrantes sS40 extremamente perigosos uma vez que podem trazer novas
capacidades e inovacOes ao setor. Para entender se a ameacga de novos entrantes é forte ou fraca
em uma industria, € necessario entender qudo altas sdo as barreiras de entrada nesse setor. As
barreiras de entrada sdo basicamente: (1) necessidade de larga escala de producdo; (2) produtos
cujo consumo é influenciado pelo nimero de pessoas que ja consomem esse produto; (3) elevado
custo de troca do cliente; (4) necessidade de alto investimento inicial; (5) vantagens tecnoldgicas
e know-how das empresas ja estabelecidas; (6) empresas estabelecidas com maior acesso a canais
de distribuicdo e (7) restrices legais.
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» Forca dos fornecedores: fornecedores fortes fazem com que insumos sejam mais

caros e/ou de menor qualidade. Isso faz com que empresas do setor tenham que reduzir sua
margem ja que muitas vezes ndo conseguem repassar esse aumento de custo aos seus clientes.
Um grupo forte de fornecedores geralmente pode ser reconhecido quando: (1) o nimero de
fornecedores é pequeno (industria concentrada); (2) o grupo de fornecedores possui outras
indUstrias e setores como clientes; (3) os custos para troca de fornecedores sdo altos; ou quando
(4) os produtos fornecidos sdo Unicos e exclusivos.

» Forca dos compradores: compradores fortes pressionam a indUstria por menores

precos e melhor qualidade. A forca dos compradores ¢é forte quando estes possuem alto poder de
barganha, ou seja, quando: (1) existem poucos compradores ou 0s compradores Sd0 responsaveis
por altos volumes; (2) os produtos sdo pouco diferenciados facilitando a substituicdo por
concorrentes; e quando (3) o custo de troca dos compradores é baixo.

> Ameaca de substitutos: produtos substitutos sdo aqueles que sdo capazes de

desempenhar a mesma fungdo/objetivo desempenhados pelos produtos da industria analisada.
Uma forte ameaca de substitutos afeta a lucratividade da indUstria e muitas vezes reduz o
crescimento do setor. Os substitutos tém forca em uma indUstria quando: (1) sua relagdo
custo/beneficio é alta; e quando (2) os custos de troca para o cliente é baixa.

» Concorréncia: a intensidade da rivalidade e da concorréncia em uma industria €
fundamental na determinagdo da lucratividade do setor. Guerra de precos, busca por qualidade e
diferenciacdo podem afetar drasticamente 0s custos produtivos e as margens de determinada
industria. A forca da concorréncia normalmente € alta quando: (1) ha um grande numero de
concorrentes ou 0s concorrentes possuem tamanhos e poder parecidos; (2) a industria apresenta
baixo crescimento; (3) barreiras de saida do setor sdo altas; e quando (4) competidores almejam
0S mesmos objetivos pelos mesmos meios.

Foi feito um estudo de cada uma das cinco forcas para o delivery do China Express. Para

fazer a analise das cinco forcas, foi definido como a industria em analise o servico de delivery de

comida (independentemente do tipo de comida). Assim, entregas de outro tipo de comida que ndo
a chinesa também serdo tratadas como concorrentes diretos para esta andlise. O resultado das
analises individuais de cada uma das cinco forcas pode ser vista no Apéndice A. O resumo das

forcas pode ser visto na Figura 6.
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Fornecedores @

Concorréncia O

Clientes 0

Produtos pouco
diferenciados reduzem
forca dos fornecedores

Alto crescimento do setor
equilibra presenca de
muitos concorrentes com
objetivos parecidos

Baixo custo de troca aliado
a pouca diferenciacao do
produto eleva poder dos
clientes

.y

Substitutos O

Baixo custo de troca é
contrabalanceado por pior
relacdo custo/beneficio

O Baixa intensidade

. Alta intensidade

Figura 6 — Forcas de Porter para a industria de delivery de comida (elaborado pelo autor)

A analise das forcas de Porter indica que os clientes possuem grande influéncia e poder

sobre a indUstria. Isso faz com que se torne ainda mais importante entender as expectativas dos

clientes em relacdo ao servico. As forcas da concorréncia e dos produtos/servicos substitutos

também tém intensidades elevadas o0 que evidencia a importdncia de um monitoramento

constante dos movimentos do mercado e do ambiente em que a empresa dessa industria esta

inserida.

3.2.3. Concorréncia e Benchmarks

A analise da concorréncia tem por objetivo entender parametros importantes da operacao

e de que forma outras empresas atuantes no mesmo setor estdo posicionadas. Para isso, foram

selecionados cinco parametros do servico de delivery a serem analisados para os principais

concorrentes: forma de célculo e valor da taxa de entrega, horarios de funcionamento, area de
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entrega, formas de pagamento aceitas e existéncia de pedido de delivery online. A Tabela 3

ilustra os principais resultados do benchmark realizado.

Empresa Taxa de entrega Horarios Pedido online (S/N)
Fixo
11h00-23h00 SIM
RS 3,50
Funcao da distancia 11h00-15h00 e SIM
Entre R$3,30a RS$8,00 18h00-23h00
Func¢do da compra
_ 12h00-23h00 NAO
10% do valor do pedido
Fixo -
11h30-22h30 NAO
RS 6,50
Fixo
11h30-23h00 SIM
RS 5,90
Fungdo da compra 11h00-15h00 e NAG
10% do valor do pedido 18h00-22h00
Fixo -
11h00-20h00 NAO
RS 3,00

Tabela 3 — Benchmark com concorrentes (elaborado pelo autor)

Todos 0s concorrentes pesquisados aceitam todos os tipos de cartbes de crédito, cartbes
de vale-refeicdo e dinheiro. Além disso, todos os concorrentes com excecdo do Desfrutti
entregam em toda a regido de Alphaville e Tamboré (Desfrutti entrega apenas até o condominio

Alphaville 6).

A anélise dos concorrentes nos proporciona 0s seguintes pontos de atencéo:
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» A forma de calculo e os valores das taxas de entrega variam muito de uma
empresa para outra. Empresas com ticket médio mais alto cobram como um percentual do valor
do pedido. Porém, a maioria dos concorrentes apresenta um valor fixo de taxa de entrega. E
importante ressaltar que os dois principais concorrentes de comida chinesa adotam formas
diferentes de definicdo da taxa de entrega: enquanto o China in Box possui uma taxa fixa, o Lig-
Lig cobra em funcdo da distancia;

» Os horérios de atendimento seguem um mesmo padrdo apesar de que alguns
interrompem a operagdo apos o periodo de almogo enquanto outros operam continuamente;

> Apesar de ainda ndo ser maioria entre 0s restaurantes pesquisados, 0 ndmero de
empresas que possibilitam o pedido através da internet tem aumentado. E importante destacar que
0s dois concorrentes diretos que vendem comida chinesa ja possuem sistema de pedido online.
Assim, vale investir em sistemas que possibilitem esse recurso no futuro;

> A area de atuacdo e a forma de pagamento ndo sd@o mais um diferencial entre as
empresas no mercado: todas ou praticamente todas as empresas entregam em toda a regido e

disponibilizam todas as formas de pagamento possivel.

Os pontos destacados na analise da concorréncia e através do levantamento do benchmark
do mercado devem servir de subsidio para a definicdo de politicas e investimentos do China

Express.

3.3. Segmentacdo do Mercado e Publico Alvo

3.3.1. Metodologia

Para que o publico-alvo seja definido com clareza, sdo necessarias duas etapas: a
segmentacdo do mercado e a selecdo do publico-alvo. Na primeira etapa, deve-se considerar o
mercado total constituido por toda a populacdo (fixa e flutuante) que se encontra no raio de
atuacdo de entrega do delivery. Esse grande mercado heterogéneo, composto por integrantes com
caracteristicas muito diferentes entre si, serd dividido em diversos grupos menores compostos por
integrantes com caracteristicas similares de forma que se diferenciem o suficiente para serem
atingidos por acfes de marketing especificas. Essa segmentacdo serd pautada por critérios de
segmentacdo considerados relevantes para 0 caso. O segundo passo consiste na selecdo do

segmento que se pretende atingir através de critérios de selecdo que estdo relacionados com 0s
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objetivos da empresa e com a dindmica do mercado. A Figura 7 demonstra a metodologia

descrita.

| Critérios de Segmentagdo | | Critérios de Selecdo

Ji—- SegmentoA | —

—» [ SegmentoB |,

Mercado — [ Segmentoc A
total —— [ SegmentoC | —»

—— [ SegmentoD | — — [_Segmento D
— | SegmentoE | —»

Figura 7 — Metodologia de segmentacdo do mercado (elaborado pelo autor)

3.3.2. Segmentacdo do Mercado

Para a primeira etapa de segmentacdo do mercado, foi feito um levantamento do mercado
total, ou seja, toda a populacdo de Alphaville, fixa e flutuante, que seriam clientes potenciais do

delivery do China Express.
Mercado Total: 228 mil habitantes (AREA)
Em seguida, determinaram-se os trés principais critérios de segmentacao:

a) Idade
b) Renda média

c) Populacdo fixa ou flutuante

A partir desses critérios, 0 mercado total foi segmentado em quatro grupos com
caracteristicas comuns entre si. Segue abaixo a relacdo de grupos, resultado da segmentacdo do

mercado total:

Segmento Idade Renda Fixa/flutuante | Pop. Estimada
1 Menos que 4 ou mais que 80anos | Qualquer classe Todos 24,700
2 Entre 4 e 80 anos Classe C,Dou E Todos 140,900
3 Entre 4 e 80anos Classe AouB Fixa 13,100
4 Entre 4 e 80 anos Classe AouB Flutuante 49,200
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Segmento 1: Esse grupo é composto basicamente por criangas muito novas (menos de 4
anos) ou por pessoas muito idosas (acima de 80 anos), extremos da pirdmide etaria. Essa
segmentacdo baseia-se na idéia de que o delivery de comida chinesa possui baixo apelo nessas

faixas de idade.

Segmento 2: Grupo da populagdo entre 4 e 80 anos com baixo poder aquisitivo. Para o
estudo realizado, foi definidlo como baixo poder aquisitivo as classes C,D e E como definidas
pelo IBGE.

Segmento 3: Grupo da populacdo entre 4 e 80 anos pertencentes as classes A e B que

fazem parte da populacdo fixa de Alphaville, ou seja, moradores da regido

Segmento 4: Grupo da populagcdo entre 4 e 80 anos pertencentes as classes A e B que
fazem parte da populacdo flutuante de Alphavill, ou seja, pessoas que passam pela regido

rotineiramente porém ndo sdo moradores

Vale ressaltar que para estimar a populacdo de cada segmento, foram feitas utilizadas as
seguintes premissas: (a) a distribuicdo etaria do bairro Alphaville ¢ a mesma da cidade onde ela
se encontra (Barueri); (b) tanto a populacdo flutuante como a populacdo fixa possui a mesma
distribuicdo de renda. Tais premissas foram adotadas com o intuito de facilitar a coleta de dados e

a obtencéo de valores reais para a populacdo de cada grupo.

3.3.3. Selecao do publico-alvo

N&o se pode deixar de notar que a forma como a segmentacdo do mercado foi feita na
etapa anterior induz a selecdo do publico-alvo. Isso porque a escolha dos critérios de
segmentacdo pressupde que determinados parametros sociais, culturais e econdmicos Sao
essenciais para que se atinja determinado mercado preferencialmente. No entanto, os critérios de
selecdo do publico-alvo ja abordam 0s grupos por outra perspectiva. Abaixo estdo listados os trés

principais critérios de selecdo do publico-alvo:

a) Tamanho e crescimento do mercado;
b) Atratividade estrutural do segmento;

c) Alinhamento com os objetivos e recursos disponiveis pela empresa.
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Avaliando cada um dos segmentos citados na etapa anterior segundo esses critérios,
obtemos o gréfico da Figura 8 onde o tamanho das bolhas representa o tamanho do mercado e seu
crescimento potencial, o eixo horizontal representa a atratividade estrutural do segmento e o0 eixo

vertical o alinhamento com os objetivos da empresa.

® Segm

.1
® Segm. 2
Segm. 3

® Segm. 4

L -1 Segmentos alvo

Alinhamento com estratégia

Atratividade do segmento

Figura 8 — Grafico de bolhas com o posicionamento dos segmentos avaliados (elaborado pelo autor)

Com base no grafico da Figura 8 acima, resultado da avaliacdo dos segmentos de mercado

analisados, levantamos as seguintes conclusdes:

e O grupo 3 composto pela populacdo fixa de Alphaville apresenta-se como um segmento
muito atrativo pois: (a) esta alinhado com os objetivos da empresa de se firmar sua marca na
regido através do delivery e captar e fidelizar seus clientes; (b) tanto a concorréncia como
produtos substitutos possuem pouca forca no mercado existente; e pois, (c) apesar de
corresponder a uma parcela pequena do mercado total, possui expectativas de crescimento
expressivo para 0s proximos anos.

e O grupo 4 composto pela populacdo fiutuante de Alphaville também se apresenta como
um segmento atrativo uma vez que: (a) esta alinhado com a busca de aumento de reconhecimento
da marca; (b) apesar de possuir uma gama razoavel de concorrentes e produtos substitutos, ainda
assim a estrutura do segmento possibilita uma entrada no mercado com forca; e (c) representa

uma parcela grande (cerca de 20%) do mercado total.
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e Tanto 0 grupo 1 quanto o grupo 2 fogem ao escopo do delivery uma vez que apresentam
pouco alinhamento com 0s objetivos da empresa e menor atratividade na estrutura do segmento

(grupo 2, por exemplo, possui uma gama maior de concorrentes e produtos substitutos).

3.3.4. Perfil e Caracteristicas do Publico-alvo
Uma wvez selecionados 0s grupos que fardo parte do publico-alvo, foi feita um
mapeamento mais detalhado das caracteristicas e perfil de cada um dos grupos. A Tabela 4

mostra o levantamento dos pontos mais relevantes para o perfil de cada um dos grupos.

Parametros Segm. 3 — Populagéo fixa Segm. 4 — Populacéo flutuante

Entre 4 e 80 anos seguindo padréo da o
Idade . . _ Principalmente entre 20 e 39 anos.
piramide etaria da cidade

o Muito elevado. Principalmente classe | Elevado porém com maior
Poder aquisitivo

AAeA presenca da classe B

Estruturacdo da Populacdo constituida Populacdo que trabalha em
populacéo principalmente por familias indUstrias e escritdrios na regido
Demanda pelo Foco nos finais de semana (sexta- . . )

) ) ) ) ) Dias Uteis, em horario comercial.
Servico feira, sdbado, domingo e feriados)

) 3 . i Padrdo de qualidade e nivel de

Expectativa de Padrdo de qualidade e nivel de i o

_ ) N _ servico esperado também sdo
qualidade servico esperado sdao muito elevados

elevados, porém um pouco menor

Produto e servico devem ser capazes | Produto e servico devem ser
Pontos chave ) ) o o
de fidelizar o cliente praticos e rapidos

Tabela 4 — Caracteristicas dos segmentos selecionados (elaborado pelo autor)

3.4. Produto/Servico

O “P” de produto no Plano de Marketing trata da definicio do produto ou servico que sera
vendido. A determinacdo dos requisitos do servico foi feita com base no levantamento da voz do
cliente. Assim, uma pesquisa foi realizada com o objetivo de entender as expectativas dos
clientes em relacdo ao servico e a importancia dada para cada uma das principais dimensdes

envolvendo o delivery. A partir da voz do cliente e de suas expectativas, foram definidos os
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principais requisitos do servico. O desdobramento dos requisitos do servico teve como resultado
0 estabelecimento dos principais processos essenciais para 0 sucesso da operacdo. O resumo da

metodologia de definicdo do produto/servigo esta ilustrado na Figura 9.

Pesquisa da expectativa Analise dos resultados — Desdobramento dos
dos clientes Voz do Cliente requisitos em processos

Figura 9 — Etapas para a determinag&o do produto/servigo (elaborado pelo autor)

3.4.1. Pesquisa da expectativa dos clientes

Foi realizada uma pesquisa através da internet com o objetivo de compreender as
principais expectativas dos clientes em relacdo ao servico de delivery. Para isso, foram
elaborados diversos quesitos sobre o servico do delivery tais como a aparéncia dos entregadores,
a temperatura da comida entregue o comportamento dos funcionarios, entre outros. Assim, 0
pesquisado deveria responder, em uma escala de cinco pontos, se aquele quesito é essencial ou

ndo ao servico. A pesquisa completa pode ser consultada ao final do trabalho, no Apéndice B.

3.4.2. Andlise dos Resultados

Foram obtidas 252 respostas para 0 questionario. A média de pontuacdo alcancada por
cada quesito do servico estd exposta na Tabela 5. Vale lembrar que a nota maxima era 5 e
correspondia a percepcdo que aquele quesito é extremamente essencial para um servico de

exceléncia enquanto a nota minima era 1 e correspondia ao quesito que nao é essencial.

) Pontuacéao
Requesito
media

Cumprimento do horério de entrega informado 4.9
Comida chega de forma adequada (sem ter molhos misturados, por¢cées misturadas, 48
etc)

Comida chega a temperatura adequada 4.8
Senico bem realizado desde o primeiro pedido 4.7
Funcionarios informam pré-ativamente o tempo que levard a entrega 4.5
Horario de funcionamento adequado 4.5
Funcionarios preparados para responder questfes dos clientes 4.5
Funcionarios atendem prontamente a ligacdo (pouco tempo de espera para ser 44
atendido)
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Pontuacéo
Requesito (continuacéao) e
meédia

O comportamento dos funcionarios inspira confianga no senigo 4.3
Funcionarios estdo sempre disponiveis para atender e responder solicitacdes dos
clientes (por exemplo, ndo pedem para os clientes aguardarem na linha durante um 4.2
pedido)
Funcionarios estdo sempre dispostos a ajudar e entender necessidades especiais dos 39
clientes (pedidos fora do padréo)
Materiais institucionais como cardapios e folhetos com visual atrativo 3.9
Canal de comunicagao para reclamagdes e sugestdes sempre disponivel 3.6
Entregadores com boa aparéncia 2.8
Equipamentos de aparéncia moderna (motocicletas) 2.1

Tabela 5 — Resultado da pesquisa de expectativa do servico de delivery (elaborado pelo autor)

Z s

E importante notar que o nimero de pesquisas realizadas garante a representatividade da
amostra de acordo com estudo demonstrado no Apéndice C.

E evidente que todos os aspectos levantados na pesquisa S30 importantes para um Servico
de qualidade. No entanto, 0 resultado da pesquisa sera utilizado para priorizar aqueles requisitos
tidos como mais essenciais para um servico de delivery excelente. Dessa forma, foram
selecionados 0s sete aspectos que se mostraram mais importantes (pontuacdo média igual ou
acima a 4,5) e a partir deles foram desenvolvidos projetos de processos e politicas para a
operacao como sera visto no proximo topico.

3.4.3. Desdobramento dos Requisitos em Politicas e Processos

O principal objetivo do levantamento dos requisitos de um servico é dar subsidios ao
projeto do servico. Assim, 0s requisitos devem ser desdobrados em politicas e processos da
operacdo que irdo auxiliar essa empresa a alcancar a exceléncia sob a perspectiva de seus
clientes. Assim, o0s principais requisitos elencados no tdpico anterior devem refletir a elaboracéo

de politicas e de processos no plano operacional do servico.

O diagrama da Figura 10 estabelece a relacdo entre os sete principais requisitos definidos

(com maior pontuacdo) e seus reflexos no plano operacional e nas politicas da operacéo.
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. J
4 N\
Funciondrios
informam pro-
ativamente o
tempo de
entrega

. J
4 N
Hordrio de

funcionamento
adequado

. J
4 N
Funcionarios

preparados para
responder
questdes dos
clientes

- /

2

Requisitos Processos Exolicacio
uisi . Xpli
q / Politicas plicag
( Cumprimento do 4 N\ (Ocumprimento de prazos pressupOe a organizacao e \
hordrio de Mapa de sistematizacdo de todos os processos envolvidos. Para
entrega |:> processos isso, um mapa de todos os processos, da retirada do
\____informado J \. /L pedido a entrega devera ser feito J
. 4 Y [ Ofator determinante para que a comida chegue na
Comida chega de ,
. forma e temperatura adequada é a embalagem.
formae Andlise de Cc i
Dessa forma, sera feita uma anélise de
temperatura embalagem . .
dequada custo/beneficio das opcoes de embalagem para sua
q . J definicdao J
4 N / \ /Aimportancia identificada para a primeira impressac\
Servico bem do cliente exige que o servico esteja funcionando em
realizado desde . . sua perfeicao desde a primeira vez. Dessa forma, foi
. Simulagdo . o . o
o primeiro identificado como essencial a existéncia de
pedido simulactes de pedidos nos treinamentos de
\ /L funcionarios J

O

Time frame
dos processos
+

roteiros

—
O

Benchmark e
analise

. J

ara que os funcionarios estejam aptos a informar o
cliente o tempo estimado da entrega é preciso duas
coisas. A primeira € o estabelecimento de um time

frame dos processos de forma que cada etapa da

entrega tenha seu tempo estimado previamente.
Além disso, é preciso que um roteiro de

atendimento seja feito e que esse roteiroinclua a

informacao do tempo de entrega por parte do

atendente (de forma programada, sem que o cliente
necessite perguntar /

A adequacdo do horério de funcionamento envolve
muito mais uma politica da empresa do que um
processo envolvido. Assim, serd feita um benchmark
do horério de funcionamento dos principais
concorrentes e a partir de uma analise, sera definido
0 hordrio de entregas

O )

Selecdoe
treinamento

/Para gue os funciondrios de atendimento estejam\
seguros e aptos a responder questdes dos clientes
sao necessario dois processos distintos. O primeiro é
um processo de selecdo (contratacdo) adequado
levando em conta os aspectos essenciais no
atendimento. O segundo é um treinamento intensivo

—

para alinha de frente prevendo situa¢des inusitadas
e possiveis guestionamentos dos clientes

Figura 10 — Diagrama de relacdo entre requisitos e processos demandados (elaborado pelo autor)
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3.5. Promocgéao

O “P” de Promogdo é fundamental para o sucesso da operacdo de delivery do China
Express uma vez que se trata de uma operagdo completamente nova para a empresa e Seus

clientes.

Para a elaboracdo de uma estratégia de mix de comunicacdes para o novo negécio foram

elaborados cinco passos fundamentais conforme Figura 11.

Importanciada Defini¢cdo dos Levantamento _— . Detalhamento
L . . Defini¢do do mix .

comunicacdo objetivos da das alternativas . das alternativas
. .. .. de comunicagdo o

em Servicos comunicagao de comunicagdo principais

Figura 11 - Etapas para determinacdo do mix de comunicacdo (elaborado pelo autor)

3.5.1. Importancia do Mix de Comunicagdo em Servicos
A comunicacdo e promocdo de qualquer produto ou servico é muitas vezes um fator
decisivo para seu sucesso. No entanto, existem diferencas fundamentais nos objetivos e na forma
como devem ser tratados a comunicagdo de bens e a comunicagdo de servigos. Segundo Lovelock
e Wright (2001) existem cinco caracteristicas fundamentais em servicos que diferenciam a funcéo

de comunicacdo de servicos da funcdo de comunicagdo em produtos:

1) Natureza intangivel dos servicos: uma propaganda ndo consegue caracterizar um

produto com facilidade e por isso ela se apdia em beneficios tangiveis e beneficios trazidos por
aquele produto. No entanto, o fato do servico possuir um carater muito mais intangivel que um
produto faz com que a comunicacdo lance mao de recursos metafdricos e de apelos emocionais
ao invés de destacar puramente possiveis beneficios para o cliente;

2) Envolvimento do cliente na producéo: atualmente, o aumento da produtividade e a

reducdo de custos operacionais em servicos provém na maioria das vezes de inovagdes
tecnoldgicas. Assim, é objetivo da comunicacdo em servigos, instruir e incluir o cliente - co-
produtor do servico — no novo ambiente tecnoldgico. E dever da propaganda conscientizar seus
clientes sobre as mudangas ocorridas na forma de co-produzir 0 servico;

3) Administracdo da oferta e da demanda: servicos ndo podem ser estocados como

produtos e isso faz com que também seja um dos objetivos da comunicacdo em servicos

administrar a oferta e demanda. Assim, propaganda e publicidade devem servir para estimular a
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demanda fora dos periodos de pico e “desestimular’” a demanda nos periodos de pico (transferir
esses clientes para outros periodos);
4) Papel reduzido para os intermedidrios: o fato de servicos muitas vezes serem o

contato direto com o cliente final (sem a intermediacdo de varejistas como no caso de alguns
produtos, por exemplo) faz com que a comunicagdo da marca seja muito mais importante;

5) Importancia_da linha de frente: por conta do alto contato com os clientes e da

importancia dentro da cadeia produtiva, os funcionarios sdo peca-chave em qualquer servico.
Dessa forma, a comunicagd0 e propaganda interna ganha importancia em servicos sendo
essencial que ndo apenas os clientes, mas também os funcionarios sintam vontade de adquirir 0

servico motivando-os a presta-lo com maior qualidade.

O quadro-resumo na Tabela 6 sintetiza como as caracteristicas de servicos fazem com que

a comunicacdo seja muito importante em diversas dimensdes

Caracteristica de Servicos Fator de importancia da comunicagao

Intangibilidade Comunicacdo deve expressar beneficios do servico em forma

de metaforas e emogoes

Cliente co-produtor Comunicagéo deve ser uma ferramenta para instruir o cliente

Servico nao ¢ estocavel Comunicagdo deve ser uma ferramenta para administrar a

oferta e demanda

Poucos/nenhum intermediarios Comunicacdo da empresa € uma das ou a Unica forma de
divulgar a marca

Funcionarios tem grande importancia Comunicagdo e marketing interno deve servir para motivar
funcionarios a oferecer servigos de melhor qualidade

Tabela 6 — Quadro-resumo que relacionaas caracteristicas de servigos e suas implicagdes na comunicacédo (elaborado pelo

autor)

3.5.2. Defini¢do dos Objetivos com Comunicagao
Antes de levantar as alternativas do mix de comunicacdo, é preciso definir claramente o
que se pretende alcancar com a comunicacdo e a propaganda. Lovelock e Wright (2001) afirmam
que é preciso definir os objetivos da comunicacdo e de que forma a comunicacdo contribuird para
que se atinjam os objetivos de marketing elaborados para a empresa. Segundo 0s autores, existem

muitos objetivos possiveis para uma estratégia de comunicacdo de uma operacao:
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e Criar imagens tangiveis e memoraveis de empresas especificas e suas marcas

e Formar consciéncia e interesse para estimular o uso tentativo do servico

e Ensinar os clientes como aproveitar melhor o servico

e Comunicar as vantagens e beneficios especiais de uma determinada marca

e Estimular a demanda em periodos de demanda baixa

e Contra-atacar propostas de concorrentes

e Reduzir a incerteza e a sensagdo de risco por meio do fornecimento de
informacdes

e Reconhecer clientes e funcionérios de valor

e Reforcar a fidelidade mediante incentivos e recompensas pelo uso freqliente

e Reposicionar um servico em relacdo a ofertas de concorrentes.

Por outra perspectiva, Hoffman e Bateson (2003) destacam que o0 objetivo da
comunicacdo deve estar alinhado com o estagio do ciclo de vida do produto (ou servico) e,
conseqientemente, com o conteldo da comunicacdo. Assim, servicos em estagio de introducédo
no mercado possuem um carater informativo e, portanto, tem como objetivos principais a
explicacdo da oferta de servico e a criagdo da consciéncia da marca. Por outro lado, servigos em
estagios mais maduros possuem um carater mais persuasivo com o0 objetivo de criar uma atitude
positiva do cliente frente as ofertas competitivas, provocar a compra imediata e proporcionar
contato continuo.

A estratégia de comunicacdo do China Express enquadra-se muito mais no primeiro
caso citado por Hoffman e Bateson uma vez que um novo servico esta sendo introduzido ao
mercado (com a ressalva que a marca ja esta presente e 0 que esta sendo introduzido é uma nova
forma de operagdo). Assim, a comunicagdo deve ser muito mais informativa do que persuasiva,
constituindo uma ferramenta para que a empresa torne seu novo negdcio conhecido por seus
antigos e novos clientes. Assim, destaca-se dois principais objetivos para a estratégia de

comunicagdo do delivery do China Express:

I) Informar novos e antigos clientes sobre a operagdo do delivery destacando

informacbes basicas de como a operacéo ira funcionar;
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I1) Comunicar as principais qualidades do servico oferecido e divulgar acbes
promocionais de inauguracdo de forma a maximizar 0 nimero de pessoas em contato com a nova
operacéo.

Tendo em mente os dois principais objetivos com a comunicacdo e a promogdo, é
possivel levantar e selecionar possiveis alternativas de meios de comunicacdo e divulgacdo para o

delivery do China Express.

3.5.3. Levantamento das Alternativas de Comunicacao

Existem diversos meios de comunicacdo, cada um com suas particularidades e
especificidades. Lovelock e Wright (2001) citam seis grandes grupos de meios de comunicacao,

cada um com algumas alternativas como mostra a Figura 12.

Comunicagoes Propaganda Promogéo de Publicidade e Materiais Design
Pessoais pag Vendas RP Instrutivos Empresarial

Atendimento Imprensa . Sites na . .
. = . == Amostras Patrocinios = Simbologia
ao Cliente escrita Internet
Boc.a aboca = Internet - Cuponse Eventf>§ Folhetos = Veiculos
(clientes) descontos especiais
| Displaysdo | ’ i Papel
Varejo Brindes timbrado
= Mala direta == Promogdes = Uniformes

Figura 12 — Grupos de meios de comunicacdo (adaptado de Lovelock e Wright)

ComunicacOes Pessoais: as comunicagdes pessoais sdo aquelas em que pessoas da empresa

interagem diretamente com os clientes, seja no momento da venda, seja buscando clientes via
telefone. Normalmente essa forma de comunicacdo € mais cara uma vez que utiliza recursos
humanos e € direcionada, especialmente, para clientes corporativos que compram grandes

volumes;
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Propaganda: a propaganda é muitas vezes o primeiro contato do cliente com a empresa.
Usualmente, a propaganda possui um foco mais aberto que outras formas de comunicacdo ja que
sua audiéncia € muito diversificada. O uso de paginas na internet tem sido amplamente utilizado

como forma de propaganda;

PromogOes de Vendas: sdo esforcos de comunicagOes vinculadas a alguma forma de incentivo.

Assim, a utilizacdo de amostras, promocgdes e descontos sdo formas eficientes para reduzir o risco
do cliente em sua primeira compra (incentivando a primeira compra) além de ser uma boa
estratégia de diferenciacdo frente a concorrentes maiores. Estratégias de promoc¢do de vendas

ainda sdo uma ferramenta importante para atracdo de consumidores muito sensiveis a pregos;

Publicidade e Relacdes Publicas: a comunicacdo através de publicidade e relagbes publicas

envolve essencialmente a participacdo da empresa em atividades da comunidade em que ela esta
inserida. Assim, a idéia e criar um vinculo da marca com eventos e atividades através de
patrocinios e outras formas de participacdes. Normalmente, essa forma de comunicacdo é

aplicavel a empresas de grande porte;

Materiais _Instrutivos: a comunicagdo através de materiais instrutivos é particular para 0s servicos

dada a natureza do cliente de co-produtor. O uso de folhetos, imds de geladeira e paginas na
internet com o intuito de instruir o cliente (entender horario de funcionamento, forma de fornecer
0 servico, materiais necessarios para 0 servico, etc) sdo importantes formas de comunicacdo em

Servicos;

Design Empresarial: Apesar de ndo atingir o cliente diretamente, o design empresarial é de

extrema importancia para o fortalecimento e a identificacdo da marca. Assim, uniformidade nas
logomarcas, cores e outros padrdes que a empresa possa vir a ter devem ser expostos sempre que

clientes, efetivos ou potenciais, estejam envolvidos.

3.5.4. Definicdo do Mix de Comunicagdo

3.5.4.1. Fatores para selecdo das alternativas
Tendo como base as alternativas de comunicacdo, é preciso definir quais delas sdo mais
adequadas ao delivery do China Express. Para isso, é preciso retomar os objetivos principais da

comunicacdo (definidos no capitulo 3.5.2.) e, além disso, é preciso levar em conta diversos
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fatores como o orcamento, o publico-alvo e a fase do relacionamento com o cliente, como se

pode observar na figura 13.

*Objetivos
*Orcamento MIX DE
ALTERNATIVAS “Piblico-alvo COMUNICAC?—"\O
*Fase do relacionamento

Figura 13 — Critérios de selecdo de alternativas de comunicacao (elaborado pelo autor)

A) Objetivos

Como j& foi determinado, os dois principais objetivos com a comunicacdo sao:

) Informar novos e antigos clientes sobre a operacdo do delivery destacando
informacdes béasicas de como a operagdo ird funcionar

1)) Comunicar as principais qualidades do servico oferecido e divulgar acdes
promocionais de inauguracdo de forma a maximizar o nimero de pessoas em contato com a nova
operacgao

B) Orcamento

O China Express é uma operacdo relativamente pequena de operacdo regional. Dessa
forma, ndo se espera grandes investimentos em comunicacdo de forma geral. Em conversa com o
gestor do China Express, foi dito que ndo se espera gastar mais de R$ 12.000,00 em comunicagdo
e propaganda durante o primeiro ano de operacdo. Apesar de ser um valor aproximado, ele sera

utilizado como restricdo para a definicdo do mix de comunicagéo
C) Publico-alvo
O publico-alvo ja foi previamente definido no capitulo 3.3 e consiste em dois grupos:

) Grupo 3 — Populacéo fixa (moradores de Alphaville)
1)) Grupo 4 — Populacdo flutuante (pessoas que trabalham e costumam almocar na

regiao)
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E importante destacar que, apesar de ambos 0s grupos serem alvo da operacio do

delivery, esforcos e o mix de comunicacdo devem ser diferentes para cada um.

D) Fase do Relacionamento

A fase do relacionamento estd muito relacionada a quanto tempo o delivery estad em
operacdo mas também a quanto tempo o China Express esta consolidado na regido. Assim,
quando definindo o mix de comunicacdo, € necessario entender para cada um dos grupos do
publico-alvo, se aquela forma de comunicacdo estd voltada aos ndo-usuérios do delivery que ndo
conhecem a marca, aos nao-usuarios do delivery que conhecem a marca ou ainda 0S ja USUArios
do delivery. A depender da fase do relacionamento que o cliente tem com a operag¢do, o mix de

comunicacdo devera ser diferente.

3.5.4.2. Matriz de Impacto por Alternativa
Levando em conta os dois principais objetivos do esforco com comunicacdo definidos
para o delivery do China Express, foi elaborada, em conjunto com dois dirigentes da empresa,
uma matriz de impacto de cada uma das alternativas para cada um dos publicos-alvo e suas

respectivas fases de relacionamento (ja cliente ou ndo) conforme ilustrado na Tabela 7.

Populagao fixa Populagao flutuante

N3do cliente | Cliente | Ndo cliente | Cliente
Comunicagao Atendimento aocliente 0 3 0 3
Pessoal Boca a boca 0 0 0 0
Imprensa escrita 2 2 1 1
Internet 3 3 3 3

Propaganda
Displays de Varejo 0 5 0 5
Mala direta 4 3 1 1
Amostras 0 0 0 0
Promogao de Cupons/desconto 3 3 3 3
Vendas Brindes 0 4 0 4
Promogdes 3 3 3 3
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Populagao fixa Populagao flutuante
Nao cliente | Cliente N3o cliente | Cliente
Patrocinios 1 1 0 0

Publicidade e RP

Eventos especiais 4 3 5 4
Materiais Site na Internet 4 4 4 4
Instrutivos Folhetos 4 3 4 3
Design Empresarial 3 4 3 4

Tabela 7 — Matriz de impacto das alternativas de comunicagéo (elaborado pelo autor)

0 - ndo estdem poder da empresa/ndo possuiimpacto

1 - baixo impacto e alinhamento com objetivos

5 - alto impacto e alinhamento com objetivos

E importante ressaltar que a pontuacio dada leva em consideracio a forma pela qual
determinada alternativa aproxima-se ou ndo dos objetivos tracados para a comunicacdo. Apesar
de ter sido elaborada de forma subjetiva, a matriz retrata a visdo de especialistas do setor

(gestores do China Express) com mais de quinze anos no setor.

3.5.4.3. Modelo de selecéo
Com base na matriz de impacto por alternativa, foi construido um modelo béasico de
otimizacdo de forma a maximizar 0S Impactos sujeitos a restricbes de orcamento e outras
restricdes discutidas com a diretoria do China Express. Detalhes do modelo podem ser vistos no
Apéndice D.

O modelo de otimizacdo forneceu as melhores alternativas de comunicacao:

Atendimento ao cliente e boca a boca
Displays de varejo

Promocdes

Eventos especiais

Site na internet e folhetos

YV V. V V VYV V

Design Empresarial
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3.5.5. Detalhamento das Alternativas Principais
Foram selecionadas trés alternativas principais para maior detalhamento: Displays de
varejo, eventos especiais e site na internet. A escolha foi feita levando em consideracdo a
complexidade da alternativa e 0 grau de inovacdo que poderia ser trazido pelo presente estudo.
Vale ressaltar que, devido a importancia financeira e no impacto potencial que poderia causar, a
alternativa “Folhetos / Cardapio” foi descrita com mais detalhes no capitulo 4.3.1. — Gestdo de

Evidéncias Fisicas.

3.5.,5.1. Displays de Varejo
Apesar de atingir apenas aqueles que ja freqiientam e ja conhecem o China Express, 0s
displays na loja causam alto impacto a custos relativamente baixos. A idéia é informar os clientes
que ja freqlientam a loja do China Express no Shopping Tamboré (e também as pessoas que

circulam no Shopping) sobre a existéncia da nova operacgdo de delivery.

Na figura 14 foi feito um esquema simplificado de um banner a ser colocado na fachada

da loja assim como uma foto esquematica do posicionamento do banner na loja.

Agora temos |
Delivery!

Entregasem
todaregidao

deAIphawIIe —
e Tamboré

4198-7777

Figura 14 — Foto esquematica com a insercdo de banner como exemplo de display de varejo

Dentre as muitas vantagens dessa forma de comunicacdo, as principais Ss&o:
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e Proximidade com a empresa e com funcionarios possibilita maior esclarecimento
do servico como telefone de contato, acesso ao cardapio, horarios de funcionamento, area de
entrega e outros detalhes do servico oferecido;

e Contato é feito com pessoas pré-dispostas a consumir produtos do China Express.
Dessa forma, a penetracdo do novo servico nesse mercado € muito maior;

e A informacdo é simples e direta ndo sendo exaustiva ao cliente, porém, ao mesmo

tempo, transmite a mensagem principal.

3.5.5.2.  Eventos Especiais
Eventos especiais podem ser dos mais diferentes tipos e estilos, mas todos eles objetivam
levar a marca do China Express para dentro de residéncias e empresas. Um fato interessante é que
0S eventos especiais ndo estdo necessariamente relacionados ao delivery mas a operacdo do China

Express como um todo.

Para os eventos especiais, foram pensadas duas abordagens. A primeira para a populacdo

fixa moradora de Alphaville e a segunda para a populacdo flutuante que trabalha na regido

» Populacdo fixa — residentes em Alphaville: a principal idéia é possibilitar a

realizacdo de eventos comemorativos como aniversarios e outras reunides em domicilio. Assim,
ficaria a cargo do China Express a entrega de um volume relativamente grande de pratos quando
alertado com certa antecedéncia;

» Populacdo flutuante — empresas da regido: da mesma forma que as entregas

poderiam ser feitas em grande volume para festas em domicilio, é possivel realizar eventos
corporativos com produtos do China Express. Festas de final de ano, happy hours e outros

eventos comemorativos poderiam ser fornecidos pelo delivery do China Express.

O fornecimento de eventos especiais subsidiados pelo China Express através de descontos
significativos nos primeiros meses de operacdo sdo uma forma eficiente de tornar a marca

conhecida tanto no meio domiciliar como no meio corporativo da regiéo.

Com relacdo a populacdo fixa, € mais dificil tornar os eventos especiais possiveis no curto
prazo, uma vez que eles dependem de intensiva divulgacdo e uma atitude ativa por parte do

cliente. Diferentemente, no que tange as empresas, € possivel que o China Express mobilize-se
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para acelerar a implementacdo da idéia. Para isso, é necessario que se dedique alguns recursos da

empresa para que 0s seguintes passos sejam realizados:

e Mapeamento das empresas com potencial para eventos especiais;
e Contato e divulgagdo das informagdes;
e Oferta de descontos e promogdes especificas para cada evento;

e Realizacdo do evento e manutencdo do contato para potenciais servigos futuros.

3.5.5.3.  Pégina na Internet
Atualmente a internet € uma ferramenta essencial no mix de comunicacdo das empresas e
ndo poderia ser deixada de lado no caso do China Express. Lovelock e Wright (2001) afirmam

que sua estratégia de comunicacdo pela internet deve responder a cinco questdes:

1) Quem? — é preciso lembrar que nem toda a populagdo possui acesso a internet.
Caracteristicas demograficas do seu publico-alvo devem ser levadas em consideracdo quando a
estratégia para a internet for formulada;

2) O _Qué? — O site deve conter informacGes consideradas Uteis e interessantes por aqueles
que véo acessa-lo. Além disso, ele deve estimular o consumo;

3) Quando? — Diferentemente de panfletos e impressdes, sites sdo muito mais dindmicos e
precisam estar constantemente se atualizando. Recomenda-se que o0 site seja atualizado pelo
menos uma vez a cada quatro meses mesmo que a atualizacdo diga respeito unicamente ao layout
e ilustracdes do website;

4) Onde? — O enderego do site deve ser simples e deve estar presente em todos 0s
materiais que estardo expostos aos cliente: cardapios, papel de bandejas, folhetos, etc;

5) Por qué? — Os clientes devem ter alguma razdo para acessar o site. Assim, é importante
que informacdes exclusivas ou até mesmo promocgdes e cupons de descontos estejam disponiveis
apenas no website como uma forma de atrair 0 visitante a conhecer mais sobre a empresa e 0

Servico.

Tendo como base as cinco questdes levantadas por Lovelock e Wright, a estratégia de

comunicacdo através de uma pagina na internet para o China Express ocorrerd da seguinte forma:

1) Quem? — Como ja foi determinado pela segmentacdo dos clientes, os alvos da

comunicacdo correspondem apenas as classes sociais mais elevadas. Além disso, a regido de
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Alphaville caracteriza-se por abrigar pessoas com alto poder aquisitivo 0 que contribui para que o
uso de internet seja mais disseminado. Dessa forma, entende-se que grande parte do mercado-
alvo tem acesso a internet, seja em suas residéncias, seja no trabalho

2) O Qué? — O website contara com informacgdes basicas mas essenciais para o delivery
como: telefone de contato, mapa com area de entrega, cardapio e ilustracdes de pratos, precos, etc

3) Quando? — Atualizagbes serdo feitas de quatro em quatro meses de forma a manté-lo
constantemente atualizado. Além disso, mudancas importantes como novos pratos ou mudancas
no prego deverdo ser atualizadas imediatamente

4) Onde? — O endereco do China Express devera ser intuitivo e identificavel (exemplo

possivelwww.chinaexpressdelivery.com.br). Ele deverd estar presente em todas as formas de

exposicdo da marca.

5) Por_qué? — Promocgdes e cupons de desconto estardo disponiveis exclusivamente pela
internet como uma forma de atrair o interesse dos clientes. Em algumas formas de divulgacdo do
endereco do site (como nos cardapios) havera frases como “acesse o site e participe de
promogdes exclusivas” despertando o interesse e aumentando as visitas ao endereco virtual.

A idéia preliminar para a pagina inicial do site estd esquematizada na Figura 15.

- —— - - —

7{»|ﬁ] http://www.chinaexpressdelivery.com.br/

[ CHINA EXPRESS DELIVERY -... % B 0
File Edit View Favorites Tools Help

CHIOA

EXPRESS

HOME > O CHINA EXPRESS
AGORA TEM DELIVERY ! ! !
CARDAPIO

PROMOCOES

CONTATO =

FACA SEU PEDIDO PELO TELEFONE

<=4195-9310

PARA ENTREGAS EM ALPHAVILLE e TAMBORE

Figura 15 — Exemplo da pagina inicial no website do China Express (elaborado pelo autor)


http://www.chinaexpressdelivery.com.br/
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3.6. Preco

3.6.1. Escopo — Taxa de Entrega

A analise de precificacdo é importante para qualquer empreendimento. Ele é determinante
para 0 sucesso de um negdcio uma vez que impacta diretamente na receita. Mais do que isso, 0
preco é funcdo da estrategia da empresa e do posicionamento mercadologico daquele

produto/servico oferecido.

Para 0 presente estudo, optou-se por fazer um estudo de precificagdo exclusivamente da
taxa de entrega uma vez que o delivery é o Unico produto/servico efetivamente novo sendo
oferecido. Acredita-se que alterar o preco dos produtos oferecidos pelo China Express (pratos e
bebidas) envolveria uma andlise muito mais elaborada que foge do escopo desse plano de

negdcio além de envolver questdes estratégicas da empresa que ndo cabem nesse estudo.

Portanto, o estudo de preco restringe-se a determinar 0 prego que sera cobrado por entrega

e responder, entre outras, as seguintes questdes principais:

e Qual sera ataxa de entrega cobrada?
e A taxa de entrega sera diferente para regibes mais distantes?
e A taxa de entrega sera diferente para grandes volumes?

e Como ataxa de entrega esta posicionada em relacdo ao mercado?

3.6.2. Metodologia de Precificacao

A precificacdo de qualquer produto ou servico ndo € algo facil de ser feito uma vez que
une questdes internas (relacdo custo/receita) e externas (mercado, concorréncia) a empresa. Nao
existe uma regra nem uma metodologia que defina qual o preco que determinada empresa deve
utilizar com o intuito de maximizar seus lucros. Cada empresa tem suas particularidades, cada
indUstria tem suas caracteristicas, cada mercado possui seus reflexos e, mais do que tudo isso,

cada empresa tem sua estratégia de precos o que torna cada processo de precificagdo Unico.

Apesar disso, Kotler em sua obra mais conhecida — Administragio de Marketing -
(KOTLER, 2006) elabora uma metodologia genérica a ser aplicada por qualgquer empresa de

forma a ser possivel precificar qualquer produto ou servico. A metodologia aborda todos os
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aspectos importantes essenciais em um processo de precificacdo. O método € composto por seis

grandes passos que serdo abordados nesse capitulo.

Selecdo do . L ) Selecdo de um
L Determina- . . Analise de custos, ; -
objetivoda . Estimativa ) - método de Selecdo do
‘ caoda precos e ofertas . "
determina- L de custos - determinacdo preco final
. demanda dos concorrentes
cao de precos de precos

Figura 16 — Método de precificacio (adaptado de Kotler)

3.6.3. Selecao do Objetivo da Determinagdo dos Prec¢os

Segundo Kotler (2006), existem basicamente seis objetivos quando se faz um processo de
precificacdo. S&o eles:

1) Sobrevivéncia Ocorre principalmente com forte concorréncia ou em periodos de crise, a
precificacdo tem o Unico objetivo de cobrir custos da empresa e fazer com
que ela sobreviva enguanto esse periodo nao passa

2) Maximizagdo do A estratégia de pre¢o busca a maximizacao do lucro ou do retorno sobre
lucro atual investimento da empresa.

3) Maximizagdo da A estratégia busca aumentar a participacdo de mercado da empresa
participacao do incrementando suas vendas. A idéia por tras disso € que com maior
mercado participagdo, o crescimento da empresa torna-se mais sustentavel e

melhores resultados podem ser alcangados a logo prazo

4) Desnatamento A determinagdo de precos por desnatamento consiste em uma
maximo do mercado | precificacdo elevada de produtos e/ou servigcos que se reduzem ao longo

do tempo. E tipico de produtos inovadores e tecnologicos

5) Liderancana Especialmente focada em produtos e servicos de nicho, a forma de
qualidade do produto | precificacdo contribui para atribuir um status de qualidade diferenciado

aquele produto/servico. E tipico de linha de produtos premium

6) Outros objetivos Outras organizagdes podem ter diferentes formas de precificacdo. ONG’s,
por exemplo, estabelecem precos para recuperacao parcial dos custos.

Tabela 8 — Objetivos possiveis para se fazer um processo de precificacdo (adaptado de Kotler)

O quadro acima foi analisado em conjunto com o principal tomador de decisdo e socio do

China Express para que fosse determinado qual o objetivo do processo de precificacdo para o
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delivery da empresa. Apds discussao, foi estabelecido que o objetivo da precificacdo era pura e

simplesmente a maximizacdo do lucro atual da empresa. Foram destacados 0s seguintes pontos:

e O China Express ndo se encontra em uma situacdo de crise de forma que o objetivo de
sobrevivéncia ndo faz sentido;

e Apesar de almejar elevada participacdo no mercado de delivery, market-share nunca foi
prioridade do China Express;

e O servico de delivery do China Express ndo sera estruturalmente diferente de outros
servicos de delivery ja presentes no mercado. Dessa forma, os objetivos de desnatamento méaximo

do mercado e de lideranca na qualidade do servico/produto se aplicam para o caso

Estabelecido o objetivo do processo de precificacdo da taxa de entrega como

maximizacdo dos lucros, os proximos passos consistem na determinacdo da demanda e dos

principais custos da operacao.

3.6.4. Determinacdo da Demanda

A idéia aqui é estimar a curva de demanda do servico de delivery e de que forma a
demanda sofreria alteragdes em fungdo da taxa de entrega. A determinacdo da curva de demanda
serve para que se obtenha um preco maximo de referéncia para a taxa de entrega acima da qual

ndo existe demanda pelo servigo.
Kotler cita trés métodos possiveis para a determinacdo dessas curvas:

a) Analise estatistica de precos através de fatores historicos;
b) Experiéncia com precos — construcdo da curva através de dados reais mudando pregos
e verificando o efeito na demanda;

c) Levantamentos e pesquisas.

Infelizmente, por tratar do inicio da operacdo de delivery, é impossivel construir curvas
através de histdricos. Experiéncias reais com flutuacdes nos precos também sdo inviaveis uma
vez que a operacdo ainda ndo se iniciou e também porque é uma técnica arriscada para uma
empresa pequena e para a oferta de um Unico servico. Dessa forma, foi realizada uma pesquisa

para que fosse possivel tragar uma curva de demanda em funcdo do preco de entrega.
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Foram pesquisadas 252 pessoas através de um questionario pela internet. Foi feita a
seguinte pergunta: “Considerando as opgdes de taxa de entrega listadas abaixo, assinale aquela a
partir da qual vocé deixaria de fazer um pedido de delivery (considere um pedido de comida
chinesa com valor médio de R$ 30,00)”. Foram dadas as opgdes “abaixo de R$ 2,00” até¢ “Acima
de R$ 7,00” sendo que as opgdes variaram de R$ 0,50 em R$ 0,50. O resultado da pesquisa

fornece a curva de demanda do delivery em funcdo do preco como ilustrado na Figura 17.

100,0% | ————
80,0%
60,0% \
40,0% j

20,0% \\

0,0% T T T T T T T T T T
Menos RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS RS  Mais

deRS 2.00 250 3.00 350 4.00 450 500 550 600 650 7.00 deRS$

2.00 7.00

Figura 17 — Gréfico da curva de demanda com o preco para o delivery (elaborado pelo autor)

O gréfico indica o percentual de pessoas que comprariam o delivery (considerando um
pedido de comida chinesa de R$ 30,00) em funcdo da taxa de entrega. Merecem destaque 0s
pontos que demonstram que cerca de 60% das pessoas estariam dispostas a pagar R$ 5,00 pela

taxa de entrega e que apenas 25% delas o fariam se a taxa fosse aumentada para R$ 5,50.

3.6.5. Estimativa de Custos

A estimativa de custos da entrega do delivery é muito importante para entender de que
forma o servico oferecido pode afetar o resultado do negdcio. Ja pela perspectiva da precificacao,
a estimativa dos custos do servico serve como parametro base para 0 preco uma vez que, a partir
dos custos totais, € possivel determinar qual o preco minimo praticAvel para que a empresa
obtenha lucro.

Conforme serd explicado mais a frente no Plano Financeiro, 0 servico de entregas sera
terceirizado de forma que os custos de entrega sdo compostos por um custo fixo (em funcdo do

nimero de motos) e um custo varidvel (niumero de viagens). Para a andlise de precificacdo da



53

taxa de entrega, serd considerado apenas o0 custo variavel, ou seja, apenas a taxa cobrada por
viagem pela empresa contratada. Isso porque o custo fixo de contratacdo da empresa e das motos

deve ser visto como uma forma de investimento e ndo como um custo especifico da entrega.

Apos negociacdo com a empresa selecionada para o servigo, foi definido que o custo de

cada entrega serd de R$ 2,50.

3.6.6. Andlise de Custos, Precos e Ofertas de Concorrentes

A concorréncia ndo pode ser deixada de lado quando se estd elaborando uma estratégia de
precificacdo. Muitas vezes, sdo as ofertas e 0s precos praticados pela concorréncia que servem de
referéncia para a determinacdo do seu proprio preco. Isso ocorre na medida em que ofertas de
servicos/produtos ja praticados no mercado refletem os gostos, tolerancias e expectativas dos

clientes em relagcdo a determinado servigo/produto.

Dessa forma, € necessario analisar de que forma os precos dos concorrentes se
comportam, mas também como os servicos oferecidos pelos concorrentes diferenciam-se uns dos
outros. Para isso, foi feito um mapeamento das principais redes de delivery da regido. O resultado

desse mapeamento pode ser observado na Tabela 9.

China in o N The _
Lig-Lig America o Almanara Galeto’s Desfrutti
Box Fifties
Forma de ) Funcéo da Funcdo da ) ) Funcdo da )
Fixo . Fixo Fixo Fixo
célculo distancia compra compra
Valor 10% do 10% do
3,50 3,30 a 8,00 6,50 5,90 3,00
(R$) valor valor

Tabela 9 — Benchmark de taxas de entregas dos concorrentes (elaborado pelo autor)

Tanto as formas de célculo como os valores de taxa de entrega variam muito entre as

principais redes de delivery. Apesar disso, € possivel observar que as taxas concentram-se entre
R$3,00 e R$6,00.

3.6.7. Selecdo de um Método de Determinacdo de Precos

Com base nas informacdes fornecidas pelos 3Cs — clientes (demanda), custos e

concorréncia — a empresa ja pode tracar sua estratégia de determinacdo de preco. De maneira

simplificada, cada informacdo proveniente dos 3Cs serve como referéncia para que se encontre 0
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melhor preco. O esquema da Figura 18 representa 0 resumo de como as informacdes interagem

entre si para que se determine um preco para 0 Servico

Pre¢co maximo - RS 5,00 (pouca
demanda acima desse preco)

Preco intermediario (analise
ofertas da concorréncia) GoncorrencD

_ _ Pre¢o minimo— RS 2,50
(sem lucro acima desse
preco)

Figura 18 — Metodologia e posicionamento de precos com base nos 3 C’s (adaptado de Kotler)

Tracados os principais pontos de referéncia de preco, deve-se selecionar um método para
determinagdo de precos. Kotler (2006) descreve seis diferentes métodos para que se determine o

preco do produto/servico. O quadro resumo da Tabela 10 destaca as principais caracteristicas de

cada método.
Método Caracteristica Observagoes
Muitas vezes a utilizagdo do markup nao faz
Utiliza o custo unitario do sentido uma vez que ndo leva em consideragao
Preco de
produto/servico e aplica fatores como a demanda atual, o valor
Markup
sobre ele um markup percebido e a concorréncia. No entanto, ela é
facil de ser praticada
Determina o preco com base | Apesar de serum método coerente e eficiente,
Preco de
na taxa de retorno sobre o depende diretamente do volume de vendas
Retorno-
investimento (ROI) esperado | esperado. Assim, variagdes na demanda podem
alvo
para a empresa afetar muito os resultados esperados
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Preco é determinado com

E importante entregar maior valor que a

Preco de concorréncia nos produtos/servicos oferecidos
base no valor percebido pelo
valor _ . mas, além disso, é preciso integrar esforcos de
cliente pelo produto/servico
percebido . vendas, distribuicdo e marketing para que esse
oferecido
valor seja percebido pelo cliente
As margens sao reduzidas e o ganho da empresa
Preco com ) ) o )
Precos baixos com ofertas de | estd na fidelizacdo de seus clientes que sabem
base no
boa qualidade gue podem encontrar "everyday low pricing"
valor
(EDLP) na sua empresa
Buscara relagdo de valor do servico/preco
Precos baseados nos precos | oferecido pela concorréncia e determinar o
Preco de
praticados no mercado e preco a partir dessa relagao: se oferegco mais
mercado
pelos concorrentes (menos) valor em meu servigo, devo cobrar um
pouco mais (menos) por ele
Preco por | Precos determinados por Usual para licitacdes ou na venda de produtos
leildo leilGes em excesso (estocados)

Tabela 10 — Métodos de determinac&o de preco (adaptado de Kotler)

Cada um dos métodos descritos possui suas especificidades, vantagens e desvantagens.

Além disso,

a escolha dos métodos estd intimamente relacionada com os objetivos da

precificacdo de forma que o método escolhido deve estar alinhado com o que € almejado pela

empresa. O mais importante € entender qual método melhor se aplica ao tipo de servico que se

deseja fazer a precificagdo e, mais do que isso, qual posicdo que a direcdo da empresa quer

assumir na definicdo de precos.

Em conversas com a direcdo do China Express, alguns pontos-chave foram levantados

para que fosse determinado o método apropriado de precificacdo. Alguns deles foram destacados:

o Nao se deseja que a taxa de entrega seja uma grande fonte de renda. Uma taxa de entrega

capaz de cobrir os custos de entrega ja € minimamente aceitavel;
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e N&o se pretende inovar ou trazer grandes mudancas no modelo atual de delivery ja
existente no mercado. Assim, propostas de valor diferenciadas com pregos premium ndo s&o uma
alternativa para o China Express;

e Acredita-se que ndo ha diferenciagdo significativa entre os servicos de delivery ofertados
no mercado. Assim, um alinhamento de precos € fundamental uma vez que dificilmente o cliente

enxergara grandes distincbes de um servico para outro.

Com base no posicionamento do China Express e nas alternativas descritas por Kotler,
pode-se afirmar que o método que melhor se adéqua ao delivery de comida chinesa em questdo é
0 método de preco de mercado. Assim, deve-se fazer uma avaliacdo dos precos e ofertas

praticadas no mercado para que seja possivel posicionar o preco do servico do China Express.

3.6.8. Selecdo do Preco Final

Uma vez que os objetivos da precificacdo foram determinados, que a demanda, custos e
praticas dos concorrentes foram mapeados e que o método de precificacdo foi definido, é possivel

selecionar o preco final para o servico estudado.

Como o preco serd determinado com base nas ofertas e precos de mercado, 0s seguintes
topicos foram levantados em conjunto com a direcdo do China Express para que fosse possivel

chegar a um preco final.

e Apesar de uma variacdo ampla de taxas de entrega do mercado, o China in Box,
concorrente principal, estd posicionado como uma das menores taxas de entrega do mercado.
Como o ticket médio do concorrente € muito proximo ao ticket médio do China Express,
diferencas na taxa de entrega poderiam ser identificadas facilmente por clientes. Assim, a taxa de
entrega do China Express deve ser muito proxima a taxa de entrega do China in Box.

e O Lig-Lig, segundo principal concorrente, possui taxas de entrega muito variadas
dependendo da distancia ao local de entrega. Assim, estabelecer um preco fixo proximo ao preco
minimo deste concorrente poderia representar uma vantagem competitiva para 0 China Express
nas regibes mais afastadas.

e Apesar de outros concorrentes cobrarem taxas mais altas, a curva de demanda

mostra que taxas acima de R$ 5,00 podem representar uma queda significativa na demanda.
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A partir dos tdpicos levantados, foi determinada a taxa de entrega de R$ 3,50 para o

delivery do China Express, mesma taxa do China in Box, principal concorrente.

3.7. Praca - Area de atuacio

3.7.1. “Praca” como area de entrega

O “P” de Praga usualmente se refere a determinacdo da localizagdo de uma operagao.
Assim, define-se a macro-regido de atuacdo (paises, estados) para que depois a micro-regiao seja
definida (cidades e bairros). Além disso, é necessario que se defina os pontos de venda do
produto ou servico, ou seja, em que local melhor se adéqua sua venda com base na exposicdo que

cada local tem ao publico-alvo definido.

No entanto, o caso do delivery do China Express é um pouco diferente na medida em que:
(1) a localizagdo da empresa ja esta definida sendo a loja do Shopping Tamboré em Alphaville o
centro da operacdo; (2) o produto/servico oferecido, por definicdo, € o de entrega em domicilios
de forma que o conceito de ponto de venda perde sentido. Dessa forma, o que demanda
especificacdo e definicdo ndo sdo os locais de venda, mas sim a &rea de atuacdo do servico de

entregas.

Portanto, sera desenvolvido nesse topico um levantamento de parametros importantes
para a decisdo da area de abrangéncia do delivery além de um modelo qualitativo de decisdo das
areas a serem atendidas. Para isso, o capitulo foi divido em 3 partes: segmentacdo das areas

geogréficas com base em caracteristicas comuns, avaliacdo e andlise das areas e resultados.

3.7.2. Segmentacio das Areas Geogréaficas
Para que fosse possivel determinar a area de atuacdo do delivey do China Express, a
regido teve que ser segmentada em diversas areas. Através da segmentacdo da regido em areas,

foi possivel analisar cada &rea separadamente para determinar se aquela area deveria ou ndo ser
atendida pelo delivery do China Express.

A definicdo das areas foi feita com base em sete parametros principais:

1) Concentracdo de populacdo fixa (residentes);

2) Concentracdo de populacdo flutuante (empresas);
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3) Renda média da populacdo da regido;

4) Tempo médio do China Express até a area;

5) Distancia média do China Express ateé a area;

6) Presenca ou ndo de portarias/condominios para entrega;

7) Presenca ou ndo de pedagio no caminho.

Quando duas regibes geograficas (regibes no espaco) apresentarem diferencas

significativas nesses parametros, isso quer dizer que elas devem pertencer a areas distintas.

O resultado da segmentacdo da regido pode ser observado na Figura 19. A estrela

representa a localizacdo do China Express.
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Figura 19 — Mapa da regido dividida por areas de andlise (elaborado pelo autor/Google maps)

A Tabela 11 mostra as principais referéncias pertencentes a cada regido.
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Area Principais referéncias

1 E a regido mais afastada do bairro de Alphaville. Abrange os condominios Alphaville 5 ao
Alphaville 12.

2 | Area periférica a Alphaville pertencente parte ao municipio de Barueri e parte a0 municipio de
Santana de Parnaiba. Area sem condominios e concentra a populagio mais simples da regido.

3 | Area que contém o centro de Barueri com comércios e residéncias.

4 | Area que abrange os condominios Alphaville 3 e 4 e Tamboré 2 e 3.

5 | Area central de Alphaville que abrange os condominios Alphaville 0 a 2 e Tamboré 1. Essa area

também concentra os prédios residenciais e os escritorios de empresas da regiao.

6 | Area periférica a Alphaville que apresenta baixa concentragdo populacional (pouco povoada).

7 | Area mais afastada da regido de Alphaville que se aproxima ao municipio de Osasco. Caminho
para a area 7 cruza o Rodoanel Mario Covas e exige pagamento de pedagio na Castello Branco.

Tabela 11 — Principais referéncias das areas geograficas analisadas (elaborado pelo autor)

3.7.3. Avaliacdo e Analise

Apos a segmentacdo da regido em sete areas diferentes, os parametros de cada uma foram
analisados com mais detalhe e, em seguida, quantificados. Antes de apresentar os parametros de

cada area, € preciso destacar as seguintes premissas que foram utilizadas:

e Tanto a concentragdo populacional como a renda média de cada area foram
avaliados em uma escala de 1 a 5 sendo lcorrespondente a baixa concentracdo populacional ou
baixa renda e 5 correspondente a alta concentracdo populacional ou alta renda. Os valores desses
parametros foram atribuidos com base em dados fornecidos pela Area Alphaville (AREA),
pesquisa com condominios residenciais e entrevista com o proprietdrio do China Express,
morador da regido hd mais de quinze anos.

e Tempo médio e distancia média foram calculados através da ferramenta Google
Maps que ja calcula a distancia real (por ruas e avenidas) e o tempo estimado entre dois pontos
determinados. Para a determinacdo desses parametros, foi considerado o ponto central de cada

uma das areas.

A partir dos dados levantados, foi elaborada a Tabela 12 com os principais parametros
para cada uma das areas.
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Area1l |Area2 |Area3 |Aread4 |Area5 |Area6 |Area7

Populagdo fixa (pessoas/m?) 5 3 3 5 5 0 2
Populacdo flutuante

(pessoas/m?) 2 2 2 1 5 2 2
Renda da populagao

(R$/pessoa) 5 2 3 5 4 2 2
Tempo médio (min) 16 6 9 12 8 2 13
Distancia média (km) 8.8 6.8 5.9 6 3.5 1.2 5.1
Portarias? 1 0 1 1 1 0 0
Pedagio? 0 0 0 0 0 0 1

Tabela 12 — Matriz de avaliagdo das areas geograficas analisadas (elaborado pelo autor)

Além da determinacdo dos pardmetros caracteristicos de cada &rea, foi necessario

estabelecer outros parametros ligados ao tempo e ao custo das viagens. S&o eles:

Valor do pedagio 3.2 | RS/passagem
Preco gasolina 2.5 | RS/L
Desempenho da moto 30 | km/L

Tempo com portarias 5[ min

Tabela 13 — Valor dos parametros de custo da viagem (elaborado pelo autor)

A partir de todos os dados e pardmetros levantados, é possivel obter dimensdes de

resultados para cada area analisada e, em funcdo dessas dimensbes, a decisdo sobre a &rea de

entrega pode ser tomada.

3.7.4. Resultados e Definicdo da Area de Entrega

Para que possa ser definida a area de entrega, foram levantados os seguintes resultados

para cada uma das areas

e Fator potencial de receita: € um indice qualitativo que indica o potencial de receita

que determinada area pode ter. Seu céalculo € feito a partir do produto da renda média da

populacio dessa area com a soma das populacdes fixa e flutuante da area. E importante ressaltar
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que o indice deve ser visto como um fator comparativo entre as areas (fatores maiores
demonstram maior atratividade);

e Tempo de viagem: é o resultado do tempo de ida da viagem. Assim, considera o

tempo médio de deslocamento somado ao tempo perdido em portarias quando existentes;

e Custo da viagem: define o custo da viagem. Considera o custo com combustivel e

eventual gasto com pedagio a depender da area analisada. Vale ressaltar que este custo calculado
¢ apenas 0 custo que ira ser diferente para cada viagem. Custo com entregadores e motos ndo sao

contabilizados pois serdo considerados iguais para entrega em todas as areas.

Para a pré-selecdo das areas de entrega, foi definido, em conjunto com a dire¢do do China
Express, os principais critérios e limites de aprovacdo de area para cada dimensdo do resultado

como indicado na tabela 14.

Dimensao Limite Explicacao
Areas com potencial abaixo de 10 apresentam poucos
Fator potencial de
>12 | clientes dentro do publico-alvo de forma que o esforco de
receita
vendas ndo compensa a entrega
<20 | Tempo de viagem maximo estipulado posteriormente no
Tempo de viagem
min plano operacional é de 20 minutos
O custo de viagem maximo deve serigual a taxa de
Custo da viagem <RS$ 4.5
entrega cobrada

Tabela 14 — Definicdo dos limites de aprovagdo da regido de entrega com base nas trés dimensoes principais (elaborado

pelo autor)

Os resultados dessas trés dimensdes assim como as areas pré-selecionadas estdo indicados
na Tabela 15. Células vermelhas indicam dimensGes ndo aprovadas pelos critérios e células

amarelas indicam dimensdes aprovadas porém préximas aos limites aceitaveis.

Areal | Area2 | Area3 | Aread | Area5 | Area6 | Area7
Fator potencial de receita 35 10 15 30 40 4 8
Tempo de viagem (ida) 19 6 13 16 12 2 13
Custo da viagem 1.43 1.13 0.98 1.00 0.58 0.20 4.05

Tabela 15 — Resultado da andlise de cada area geogréfica (elaborado pelo autor)
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A partir dos critérios de pré-selecdo estabelecidos, foram definidas as areas 1,3,4 e 5
como éareas potenciais para entrega. Com base nos resultados parciais e nas areas pré-
selecionadas, uma nova rodada de discussdo foi feita em conjunto com a diregdo do China
Express. A partir dessa discusséo, novos pontos de atencdo e premissas foram levantados para
que a definicho das areas de entrega fosse feita. As principais premissas e pontos de atencdo
levantados foram:

e As areas 1,4 e 5 correspondem ao que, culturalmente e politicamente, se denomina
0 bairro de Alphaville. Apesar de ser um bairro pertencente a mais de um municipio (Barueri e
Santana de Parnaiba), o bairro é concebido pela sociedade como uma regido Unica. Dessa forma,
em termos de argumento de venda, tratar a area de entrega como “Alphaville” ¢ mais facil,
pratico e eficiente. Eliminar qualquer uma dessas areas da regido de atuacdo do delivery poderia
gerar uma reacao negativa do mercado além de uma perda expressiva do mercado

e Apesar de apresentar 0 segundo maior custo de viagem e o maior tempo de
deslocamento, a area 1, regido mais afastada de Alphaville, concentra a maior parte da popula¢do
do bairro (sete dos doze condominios residéncias Alphaville). Assim, mesmo sendo a regido mais
afastada dentre as analisadas, € uma area que ndao pode ser excluida da area de atuacdo do
delivery

e Apesar de aprovada pelos critérios de pré-selecdo, dois pontos envolvendo a area
3 precisam ser levados em conta. O primeiro é que o fator potencial de receita € muito abaixo das
outras areas pré-selecionadas. Isso ocorre principalmente por conta do menor poder aquisitivo da
populacdo aliada a menor concentracdo populacional. O segundo ponto € a questdo de que a area
3 esta localizada em direcdo oposta das outras trés areas pré-selecionadas. Isso impede a
realizacdo de entregas conjuntas (por exemplo, entregas feitas nas areas 1, 4 e 5 podem ser todas
feitas de uma vez s6 uma vez). Em Ultima instdncia, isso acarretaria na necessidade de um

nimero maior de motos e entregadores, elevando 0s custos totais.

Elencado todos os pontos de atencdo, premissas e observacdes elaboradas em conjunto
com a direcdo do China Express, decidiu-se manter como regido de entrega as areas 1, 4 e 5 e
excluir do escopo do servico a area 3. Com o crescimento do mercado e do servico, essa decisao
pode ser revista no futuro. O mapa final com a area de abrangéncia do delivery pode ser visto no

Apéndice E.
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4. PLANO OPERACIONAL

4.1. Metodologia e Objetivos — Projeto do Servico

O principal objetivo do Plano Operacional é entender como a operacdo deve ser

estruturada para que aquilo que foi definido no Plano de Marketing possa ser alcancado.

< Como? >

Plano Operacional

» Projeto dos Processos
» Projeto das Instalacoes Fisicas

» Avaliacao e Melhoria

Figura 20 — Resumo da estrutura do Plano Operacional (elaborado pelo autor)

A metodologia utilizada para que a operacdo de delivery seja estruturada se baseia no
modelo de projeto de servico de Mello (2005). Segundo o modelo, 0 projeto de servico se baseia
em quatro macro blocos: projeto da concepc¢do, projeto de processo, projeto de infra-estrutura e
avaliagdo e melhoria do servico. O projeto da concepgdo do servico tem como principal objetivo
definir detalhadamente o servico que serd projetado a partir do posicionamento da empresa no
mercado e nos requisitos dos clientes. No projeto do processo, 0s processos ligados ao servico
projetado sdo mapeados e detalhados com destaque nos processos de treinamento e gestdo dos
recursos humanos envolvidos no servico. O projeto de infra-estrutura aborda os aspectos
tangiveis, arranjo fisico e toda a infra-estrutura envolvida na operacdo. Por fim, a avaliacdo e
melhoria definem processos para que 0 servico projetado seja avaliado e aprimorado com o

tempo. Cada macro bloco conta com etapas internas como indicado na Figura 21.
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Etapa 1: projeto da concepgao do servigco Etapa 2: projeto do processo do servigo

Analise estratégica Mapeamento dos processos

Y

Geracao e selecao de idéias

Y

v

Controle dos processos

Definicdo do pacote de servigos

v

Y

Processo de entrega do servigo

Definigdo das especificagdes

Y

Recrutamento

e treinamento

it

2

Etapa 4: avalia

¢ao e melhoria

Etapa 3: projeto das instalagdes do servigo

Selecdo e localizagdo das instalacdes

Verificacdo e validagdo do projeto

A4

Y

Gestao das evi

déncias fisicas

Recuperacado e melhoria

Y

Projeto do espaco fisico

A

4

Estudo da capacidade produtiva

[] Forado escopo
Figura 21 — Modelo de Projeto de Servico (adaptado de Mello)

A metodologia proposta por Mello é ampla uma vez que deve ser compativel a qualquer
tipo de servico e nivel de maturidade do projeto. Dessa forma, algumas etapas ndo sdo aplicaveis
e outras fogem ao escopo do projeto do servico de delivery do China Express. Foram entdo

listadas todas etapas definidas por Mello que ndo serdo contempladas nesse Plano Operacional:

e Projeto e Concepcdo do Servico (Mdodulo |, todas partes): o Mddulo | como um todo
foi abordado pelo Plano de Marketing. Assim, toda a andlise estratégica e ambiental assim como
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a definicdo completa dos servicos ja foram abordados e servirdo de base para o Plano
Operacional;

e Processo de entrega do servico (Modulo 1I, parte 3): consiste no detalhamento de
processos que envolvem diretamente a entrega do servico. Uma vez que esses processos ja serao
detalhados na etapa de controle dos processos, a descricdo segregada dos processos de entrega do
servico se torna redundante;

e Localizacdo da instalacdo (Mddulo I11, parte 1): apesar de ser uma etapa de extrema
importancia no projeto de um servico, ndo se aplica ao caso do China Express uma vez que sua
localizacdo ja esta definida;

e Estudo da capacidade produtiva (Mddulo 11, parte 4): o estudo da capacidade
produtiva abrange a andlise dos recursos necessarios para a ampliacdo da producdo no
estabelecimento além de uma analise em alto nivel de previsdo de demanda. No entanto, em
conversas com a direcdo do China Express, considerou-se esse estudo de prioridade baixa pelo
fato de que ainda ha recursos disponiveis para 0 aumento de demanda de forma que ndo serdo
necessarias mudangas estruturais no processo produtivo.

A proposta de Mello para o projeto de servico sera a base estrutural do trabalho aqui
desenvolvido. No entanto, serdo utilizados diversos outros conceitos e analises definidos e
abordados por outros autores como forma de complementar a base metodologica do projeto

desenvolvido para o China Express.

4.2. Projeto do Processo do Servi¢o

4.2.1. Mapeamento dos Processos

O mapeamento de processos é a primeira etapa do projeto de processos para O Servico
uma vez que permite uma visualizagdo ampla de todos os processos decorrentes do servico.
Segundo Johnston e Clark (2002), os mapas de processos podem ser utilizados tanto para os
niveis mais abrangentes e menos detalhados do servico (macro-processos) como também para
niveis mais especificos e detalhados do servico ou parte dele (micro-processos). Assim, a
visualizagdo proporcionada pelo mapeamento dos processos possibilita uma analise mais
cuidadosa do servico que se estd projetando assim como o levantamento de pontos criticos e

problemas antecipadamente.

Existem diversas ferramentas para o mapeamento do servico. Mello (2005) cita cinco: o
fluxograma, o Blueprint, o mapa do servicos (KINGMAN-BRUNDAGE, 1995), o IDEF
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(Integrated Computer Aided Manufacturing Definition) e o SADT (Strutured Analysis Design
Technigue). Apesar de suas semelhancas, cada ferramenta possui suas particularidades e graus de
complexidade de forma que sua aplicacdo depende ndo apenas do grau de detalhe esperado como

também dos objetivos esperados pelo mapeamento do processo.

Fluxograma Blueprint Mapa do IDEF SADT
Servico

| Complexidade >

Tendo em vista 0 grau de complexidade de cada ferramenta assim como O escopo e

objetivos do projeto, optou-se pela realizagdo do Mapa do Servico uma vez que:

» O Mapa de Servico possibilita a visualizagdo das atividades de interagdo com o cliente
(ausente no fluxograma) e também permite a inclusdo de atividades e processos no nivel de
gestdo do servico (ausente no Blueprint), ambos essenciais para o entendimento e planejamento
do servico projetado;

» O grau de complexidade para a elaboracdo das ferramentas IDEF e SADT sdo mais
elevados e acrescentariam um nivel de detalhe para os processos projetados que foge ao escopo
do trabalho.

Uma vez estabelecida a ferramenta para mapeamento dos processos, € preciso aplica-la,
passo a passo, de forma a se obter, ao final, um mapa do servico completo capaz de fornecer
analises e conclusbes importantes para o projeto do servico. Shostack (1984) define quatro passos
fundamentais no processo de mapeamento de um servico. S&o eles: identificacdo dos processos,
isolamento dos pontos de falhas, estabelecimento de um time frame e andlise da lucratividade.
Uma vez que a andlise de lucratividade serd tratada no Plano Financeiro, iremos nos concentrar
apenas nos trés primeiros passos. E importante ressaltar que cada uma das etapas serd como uma
iteracdo para que se obtenha, ao final das trés etapas (ou terceira iteragdo) um mapa do servico

completo.

4.2.1.1. ldentificacio dos Processos
Essa etapa consiste na enumeracdo e no detalhamento (quando necessario) de todos o0s

processos envolvidos no servico. E evidente que existem processos que exigem mais detalhes que
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outros dependendo de sua complexidade e importancia dentro do processo global. No entanto, é
importante que todos 0s processos estejam bem definidos e bem delimitados entre si uma vez que
isso contribui para que processos importantes ndo sejam esquecidos e também facilita a gestdo do

servico na medida em que cada processo tera um agente responsavel.

Nas Tabelas 16 a 18, estdo listados todos 0s processos e suas respectivas descricdes para o

servico de delivery do China Express.

Os processos foram agrupados em trés grandes macro-processos para a melhor
visualizacdo e organizagdo do mapa de servicos. O primeiro grande macro-processo corresponde

ao pedido que vai desde a ligacdo do cliente até o encaminhamento do pedido feito para a equipe

da cozinha.
I. PEDIDO
Processo Descrigéo

1. Ligacdo do Cliente Inicio do servigo através da ligagdo do cliente com o objetivo
de fazer um pedido

2. Recepcdo e pedido de informacéo Saudacdo inicial da atendente (que inclui identificacdo do
China BExpress e da atendente) e pergunta por dados de
cadastro

3. Cliente fornece dados Cliente fornece dados de cadastro

4. Geragdo de cadastro Atendente gera umnovo cadastro (clientes novos)

5. Atendente pergunta pedido Atendente pergunta o que o cliente deseja (pode incluir a
sugestdo de pratos promocionais, se for o caso)

6. Cliente faz pedido Cliente faz o pedido de tudo que deseja

7. Atendente informa preco e pergunta | Atendente informa preco e pergunta qual serd a forma de
forma de pagamento pagamento

8. Cliente informa forma de pagamento Cliente informa a forma de pagamento

9. Atendente se despede Atendente informa prazo de entrega e se despede
10. Atendente gera pedido Atendente confirma e gera pedido no sistema
11. Atendente encaminha pedido Atendente encaminha pedido para a cozinha

Tabela 16 — Procedimentos de pedido (elaborado pelo autor)
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O segundo macro-processo trata da producdo do pedido e vai do recebimento do pedido

pela cozinha até o preparo da viagem.

I1. PRODUCAO
Processo Descrigéo

12. Recebimento do  pedido e | Equipe da cozinha recebe pedido da atendente e todos os

comunicagdo para a cozinha funcionérios da cozinha sdo comunicados do pedido.

13. Producdo da comida Toda comida (pratos e sobremesas) demandada pelo pedido é
produzida

14. Embalagem Comidas sdo embaladas

15. Incluir bebidas e extras Bebidas, palitos, guardanapos, cardapios, molhos e outros
extras (sejam extras padrdo ou extras especiais para o pedido)
sdo incluidos

16. Preparar viagem Juntar todos os produtos da viagem e transferi-los ao
motoqueiro assim como 0s dados do pedido (valor a ser pago,
endereco, forma de pagamento, etc)

Tabela 17 — Procedimentos de producéo (elaborado pelo autor)

Por fim, o Ultimo macro-processo é 0 da entrega que comega com a viagem até o local em

que o cliente se encontra até o fechamento formal do pedido no sistema.

I1l. ENTREGA
Processo Descrigéo
17. Viagem Transporte do produto até o local designado
18. Entrega do pedido Entrega do produto ao cliente no local designado
19. Recebimento do pedido pelo cliente Cliente recebe o pedido
20. Pagamento Cliente paga
21. Recebimento Motoqueiro completa a transacéo e se despede do cliente
22. Viagem de volta Motoqueiro volta ao China BExpress
23. Fechamento do pedido Motoqueiro indica a entrega completa do pedido ao chegar ao
China Bxpress

Tabela 18 — Procedimentos de entrega (elaborado pelo autor)

O mapa de servico resultado da primeira iteracdo (primeira etapa) do mapeamento do

servico pode ser visualizado no Apéndice F.
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4.2.1.2.  Isolamento dos Pontos de Falha
Shostack (1984) afirma que, ap6s a identificacdo e uma visdo preliminar do mapa dos
servicos, & possivel identificar possiveis pontos de falha no processo (principalmente devido a
acoes inesperadas por parte dos clientes) e assim, projetar sub-processos (sub-servigos) para lidar
com essas possiveis falhas. Segundo o autor, a identificacdo dos pontos de falha e o projeto dos

processos para lidar com eles sdo criticos para uma melhor qualidade do servico como um todo.

Assim, tendo analisado o resultado da primeira iteragdo, foram identificados quatro

pontos de falhas no processo do servico:

a) Pedido fora do padrdo: cliente pede algo personalizado ou que ndo esta no
cardapio (exemplo: sem pimenta, com mais molho, sem vegetais, etc);

b) Pedido para pagamento fora do aceitavel: quando questionado sobre a forma de
pagamento, cliente informa pagamento diferente dos aceitaveis;

c) Insatisfacdo ao receber o pedido: ao receber o pedido, cliente demonstra
insatisfacdo (pedido errado, comida fria, muita demora, etc);

d) Pagamento diferente do informado: no momento de receber pelo pedido, o
entregador nota que o pagamento foi feito de forma diferente da qual foi informado.

Identificados o0s quatro principais e mais evidentes pontos de falha, foram elaborados
quatro grupos de sub-processos (sub-servicos) a serem incorporados no mapa de processos do

servico. A lista de atividades para cada sub-processo pode ser visualizada nas Tabelas 19 a 22.

A. Pedido fora do padréo
Processo Descrigao

al. Negocia pedido Negocia-se a possibilidade do pedido coma geréncia. A geréncia
avalia a possibilidade e autoriza ou ndo o pedido

a2. Cera procedimento Geréncia gera procedimento para o caso do pedido ocorrido.
Assim, pedidos semelhantes no futuro ja estardo documentados e
0 procedimento para esse caso ja estara definido

Tabela 19 — Processos para ponto de falha A: pedido fora do padrdo (elaborado pelo autor)

B. Pedido de pagamento fora do aceitavel

Processo Descrigao
b1. Informar que pagamento é Atendente informa o cliente que a forma de pagamento ndo é
inaceitavel aceitavel
b2. Desisténcia Cliente desiste de fazer o pedido

Tabela 20 — Processos para ponto de falha B: pedido de pagamento fora do aceitavel (elaborado pelo autor)
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C. Insatisfagdo ao receber o pedido

Processo Descricao
cl. Comunicagdo com a central Entregador liga para a central e comunica a gerente sobre o
motivo da insatisfagdo
c2. Avaliacdo e resolucéo Geréncia avalia o problema e busca a solucéo para o problema.
c3. Gera procedimento Geréncia gera procedimento para o caso do pedido ocorrido.

Assim, pedidos semelhantes no futuro ja estardo documentados e
0 procedimento para esse caso ja estara definido

Tabela 21 — Processos para ponto de falha C: insatisfagdo ao receber o pedido (elaborado pelo autor)

D. Pagamento diferente do informado

Processo Descrigcdo
d1. Comunicagdo com a central Entregador liga para a central e comunica a gerente sobre o
motivo da insatisfagéo
d2. Avaliacdo e resolucéo Geréncia avalia o problema e busca a solucéo para o problema.
d3. Gera procedimento Geréncia gera procedimento para o caso do pedido ocorrido.

Assim, pedidos semelhantes no futuro ja estardo documentados e
0 procedimento para esse caso ja estara definido

d4. Retorno com o pedido Pedido ndo e entregue ao cliente e entregador retorna a central
com o pedido.

Tabela 22 — Processos para ponto de falha D: pagamento diferente do informado (elaborado pelo autor)

O novo mapa de servico com 0S novos sub-processos, resultado da segunda iteracdo

(segunda etapa) do mapeamento de servico, pode ser vista no Apéndice C.

Dois pontos importantes sobre a andlise dos pontos de falha merecem destaque. O
primeiro ponto é que com a inclusdo de processos em nivel gerencial, uma nova linha surge ao
que Kingman-Brundage (1995) denomina linha de implementacdo. Essa linha distingue as
atividades da operacdo do servico efetivamente das atividades de gestdo e planejamento. O
segundo ponto € o fato de que o levantamento de pontos de falhas € algo preliminar e deve estar
constantemente se atualizando. Assim, o0s quatro pontos de falha que foram levantados sdo
aqueles identificados antes do inicio da operagdo. E evidente que ao longo do tempo e com o
funcionamento da operacdo, novos pontos de falha irdo surgir e a gestdo deve ser capaz de

retornar ao mapa de servico e criar novos processos para lidar com esses novos pontos de falha.
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4.2.1.3. Estabelecimento de um time frame

Feito o levantamento dos processos e dos sub-processos em funcdo dos possiveis pontos
de falha, deve-se focar na execucdo em si. Segundo Shostack (1984), como todos 0S Sservigos
dependem de tempo, que usualmente € o maior fator de custo, o projeto do servico deve ter um
tempo padrdo de execucdo. Dessa forma, deve ser incluso para cada processo ou grupo de
processos um tempo de execucdo esperado como padrdo. Serdo analisados apenas 0S processos
principais, ou seja, aqueles gerados na primeira iteracdo. 1sso porque aqueles processos
realizados em funcdo dos pontos de falha devem ser considerados como eventuais ou excegdes e
ndo o padrdo de pedidos. As Tabelas 23 a 25 indicam o tempo padrdo para cada processo ou

grupo de processos.

Processo Tempo padréo de execucéo (min)
. PEDIDO 9

1. Ligacdo do Cliente -

2. Recepcdo e pedido de informacéo 1

3. Cliente fornece dados 1

4. Ceragdo de cadastro 3

5. Atendente pergunta pedido

6. Cliente faz pedido 2

7. Atendente informa preco e pergunta forma de pagamento

8. Cliente informa forma de pagamento 1

9. Atendente se despede

10. Atendente gera pedido

11. Atendente encaminha pedido :

Tabela 23 — Tempo padréo para processos do pedido (elaborado pelo autor)
Processo Tempo padrdo de execugdo (min)
Il. PRODUCAO 13

12. Recebimento do pedido e comunicagdo para a cozinha 1

13. Producdo da comida 7

14. Embalagem 2

15. Incluir bebidas e extras 1

16. Preparar viagem 2

Tabela 24 — Tempo padrao para processos da produgdo (elaborado pelo autor)
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Processo Tempo padrdo de execugdo (min)
1. ENTREGA 6 + viagens
17. Viagem 0-20

18. Entrega do pedido

19. Recebimento do pedido pelo cliente

20. Pagamento 4
21. Recebimento

22. Viagem de volta 0-20
23. Fechamento do pedido 2

Tabela 25 — Tempo padréo para os processos da entrega (elaborado pelo autor)

Analisando o processo desde a ligacdo do cliente até o fechamento do pedido, a soma do

tempo padrédo é de 28 minutos mais o tempo de viagem até o local do cliente.

Processo Tempo padrdo de execugdo (min)
I. PEDIDO 9

Il. PRODUCAO 13

lll. ENTREGA 6 + viagens

TOTAL GERAL 28 (+ viagens)

Tabela 26 — Tempo padrao para o processo completo (elaborado pelo autor)

A versdo final do mapa de processos apds a terceira iteracdo pode ser visualizada na
Figura 22. Note que o mapa de processo segue uma ordem cronoldgica da esquerda para direita
de forma que os processos localizados mais a esquerda sdo 0S primeiros a acontecer enquanto 0S

processos mais a direita deverdo ser os Ultimos.
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74

4.2.2. Controle de Processos

O controle dos processos consiste em uma elaboracdo detalhada das atividades mais
complexas e criticas dentro do servico mapeado na etapa anterior. Segundo Mello (2005), essa
etapa do projeto do servico visa uma melhor definicdo com um nivel elevado de detalhamento
daquilo que deve ser realizado de forma a facilitar o treinamento dos funcionarios tornando o
servico mais consistente e confidvel. Ainda segundo modelo do mesmo autor, existem trés
ferramentas bésicas para o controle dos processos: a padronizagdo, 0s roteiros e 0s mecanismos a
prova de falhas (ou poka-yokes). Os dois primeiros se baseiam na idéia de sistematizar atividades
criando regras bem estipuladas de forma a reduzir ao maximo a imprevisibilidade do servico por
parte dos funcionarios e da empresa. JA& 0s poka-yokes sdo mecanismos fisicos, visuais ou mesmo

sonoros que impedem que falhas sejam cometidas durante um processo.

4.2.2.1. Padronizacdo e Roteiros
A padronizacdo é defendida como um instrumento elementar no gerenciamento da rotina
do trabalho do dia a dia uma vez que indica as metas e os procedimentos para execucdo de um
trabalho (CAMPQOS, 1994). Tendo em vista 0 mapa de processos elaborado, foram identificadas
como atividades de maior necessidade de um roteiro bem estruturado aquelas de atendimento e

obtencdo do pedido. Sdo elas:

Processo 2 — recepcao e pedido de informagao

Processo 5 — pergunta o pedido

Processo 7 — passar informacdo de preco e prazo de entrega
Processo bl — informar que forma de pagamento ndo e aceitavel
Processo 9 — despedida

D N NI NI NN

Os processos supracitados foram definidos uma vez que atendem aos seguintes requisitos

estabelecidos como prioritarios:

a) S&o processos realizados pela linha de frente que possuem interacdo direta com o
cliente;

b) Fazem parte do “Moddulo I — Pedido” do mapa de processos que consiste no
modulo mais denso e complexo na medida em que constitui a base de todo o servico e que possuli
maior imprevisibilidade.
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Vale ressaltar que o Unico processo que atende os dois requisitos acima e que ndo sera
tratado ¢ o “Processo 4 — Geragdo de Cadastro” uma vez que envolve detalhes técnicos do

sistema de informagdo implementado no servico que ndo sera tratado neste trabalho.

Foi elaborado entdo um roteiro bem detalhado para cada uma das atividades. Vale lembrar
que todos os roteiros devem expor informacdes completas de como, quem, quando, onde e o
porqué das atividades (MELLO, 2005).

ROTEIRO PARA ATENDIMENTO

Instrucdes iniciais:

o Essas instrugdes sdo dirigidas para os atendentes do China Express que irdo registrar
os pedidos de Delivey. S6 devem atender ao telefone (e, portanto, fazer uso desse roteiro)
aquelas atendentes que tiverem passado pelo treinamento de atendimento

o A atendente deve se localizar sempre a frente do computador gerador do cadastro e do
sistema. Deve também ter em mdos papel e caneta para anotacdo de eventuais imprevistos e
excecoes.

o Em azul estdo marcadas as possiveis respostas dos clientes. Nem sempre as respostas
serdo como as previstas. Quando isso ocorrer, 0 julgamento fica a critério do atendente
sempre de acordo com as orientagdes obtidas no treinamento e com 0 supervisor.

ROTEIRO PARA ATENDIMENTO
Processo 2 — Recepcéao e pedido de informacao

1. Telefone toca

2. (Atendente) - “China Express, boa tarde” [caso seja antes das 18h] ou “China Express, boa
noite” [caso seja apds as 18h]

OBS: Telefone deve tocar no maximo duas vezes.

3. (Cliente) - “Gostaria de fazer um pedido”

4. (Atendente) - “Por favor, poderia me informar o nimero do telefone?

5. (Cliente)- informa nimero do telefone

6. (Atendente) - digita telefone do cliente no sistema e encontra cadastro.

Caso ndo possua cadastro, roteiro sera desenvolvido em conjunto com o sistema de informacéo e
cadastro (processo 4).

7. (Atendente) — “Esta em nome de [nome que esta no cadastro]?”
8.a. (Cliente) — “Nao” 8.b. (Cliente) -
9.a. (Atendente) — “Em qual nome devo cadastrar?” “Sim”

10.a. (Cliente) — “[nome]”

11.a. (Atendente) — Registra nome fornecido como primeiro nome de
cadastro e deixa nome antigo como segundo nome de cadastro
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ROTEIRO PARA ATENDIMENTO (Continuagao)

Processo 5 — Pergunta o pedido

12. (Atendente) — “Qual seria o pedido?”
Caso alguma promocdo esteja em andamento, o atendente deve informa-la nesse momento.

13. (Cliente) — “[pedido]”
Em caso de qualquer davida que o cliente apresente em relacdo ao pedido, atendente deve auxiliar
e esclarecer as duvidas.

14. (Atendente) — deve registrar no sistema o pedido feito enquanto o cliente fala.

15. (Atendente) — “Gostaria de alguma bebida ou sobremesa?”’
Caso cliente ja tenha pedido, ignorar esse passo.

16. (Cliente) — “[resposta]”

17. (Atendente) — “Perfeito. E s6 isso mesmo?”

18. (Cliente) — “[resposta]”

19. (Atendente) — “Por gentileza, o Sr(a) poderia confirmar o pedido? [pedido feito pelo cliente]”
Atendente deve ler exatamente o que foi anotado no seu sistema de pedido de forma a confirmar
que tudo que o cliente pediu foi registrado (e que nada foi registrado a mais). Deve ser dito o tipo
do prato, a quantidade pedida e o tamanho além de qualquer outro detalhe relevante do pedido.

20.a. (Cliente) — “Nao. [o que esta errado]” 20.b. “Sim.
21.a. (Atendente) — “Desculpa Sr(a). [repete apenas a parte do pedido Tudo certo
corrigido]”

Corrige no sistema o que estava errado

22. (Atendente) — Serédo necessarios talheres ou_hashis?

23. (Cliente) — “[resposta]”

24. (Atendente) — Incluir no sistema demanda de acessorios em fungao da resposta dada

Processo 7 — Informar preco e prazo de entrega

25. (Atendente) — Fechar pedido no sistema

26. (Atendente) — “O valor total é de [valor total do pedido] reais. Qual seria a forma de
pagamento?”’

27.a. (Cliente) — “[forma de pagamento nao aceita]” 27.b. (Cliente) —
— — “[forma de
Processo bl — Informar que forma de pagamento ndo é aceitavel pagamento

28. (Atendente) — “Sinto muito Sr(a) mas nio aceitamos [forma de pagamento]. | aceita]”
Aceitamos [formas de pagamentos aceitas].

29. (Cliente) — “[forma de pagamento 2]

30. (Atendente) — “O prazo de entrega ¢ de [tempo] minutos.”

O prazo méximo de entrega ndo deve ser superior a 45 minutos. A forma de célculo para o prazo de
entrega deve ser feita com base no numero de entregadores disponiveis e no nimero de pedidos
feitos ainda nd@o entregues.

31. (Cliente) — “Tudo bem”

Processo 9 - Despedida

32. (Atendente) — “O China Express agradece seu pedido. Boa Tarde (Boa noite).

33. (Cliente) — Boa tarde (Boa noite)
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4.2.2.2. Poka Yokes
A segunda ferramenta para controle de processos que serd abordada no projeto de servico
do delivery do China Express € o poka yoke. O conceito do poka yoke foi originalmente
desenvolvido por Shigueo Shingo em 1970 com o objetivo de evitar simples erros humanos nos
processos produtivos. O conceito foi evoluindo e se apoiando na idéia de que ndo basta uma
filosofia de zero defeitos, mas também uma pratica de zero defeitos (FRANCISCHINI, 2010).

O conceito que usualmente era aplicado aos processos produtivos ligado a indUstria de
manufatura sofreu ajustes e transformacdes para que fosse adaptado aos servicos. Chase e
Stewart (1994) sintetizam entdo a ferramenta do poka yoke para os servicos em dois grandes
grupos: poka yokes do servidor (subdivididos nas dimensdes de tarefa, tratamento e tangiveis) e
poka yokes do cliente (subdividido nas dimensdes de preparagdo, contato e conclusdo). Diversos
exemplos podem ser utilizados para ilustrar e melhor diferencias os tipos de poka yokes como

demonstraram Corréa e Caon (2002) nas tabelas 27 e 28.

Poka Yoke do Servidor

Dimensdo Possiveis Falhas Possiveis poka yokes
Tarefa - Fazer trabalho diferente do - Gravagdo de solicitacbes em call centers
solicitado
- Fazer trabalho muito lentamente - Radiofreqiiéncia para transmisséao de
- Fazer trabalho incorretamente pedidos em restaurantes
Tratamento - N&o notarcliente - Microfones para ouvir melhor o cliente
- N&o ouvir cliente - Sinos & porta da loja
- N&o reagir adequadamente ao - Telas de suporte a atendimento em call
cliente centers
Tangiveis - Falha na limpeza das instalagdes - Espelhos de checagem de aparéncia
- Falha na limpeza dos uniformes - Corretores gramaticas em editores de texto

Tabela 27 — Poka Yoke para o servidor: conceito e exemplos (adaptado de Correa e Caon)

Poka Yoke do Cliente

Dimensao Possiveis Falhas Possiveis poka yokes
Preparagéo o Falha em demandar o servico o Ligacdo para confirmar reservade horarios
correto
e Falha na formacdo de expectativas e Comunicacdo de esperaestimada
Contato o Falha em seguir fluxo do processo e Demarcacdo de filas
o Falha em seguir instrugdes e Luzes que s6 acendem quando portaesta
travada
Concluséo o Falha em seguir recomendagdes p6s- | o LigacGes ap6s alguns dias para avaliar a
contato qualidade
e Falha em apontarproblemas e Mensagens de planos de saude lembrando
detectados clientes de horérios de tratamentos crénicos

Tabela 28 — Poka Yoke para o cliente: conceito e exemplos (adaptado de Correa e Caon)
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E interessante ressaltar que o poka yoke do cliente possui tanta ou mais importancia que o
poka yoke do servidor. A existéncia do poka yoke do cliente é uma das adicGes e transformacgdes
trazidas por tedricos quando se pensa na ferramenta para servicos (uma vez que O conceito
tradicional como foi concebido ndo vislumbrava poka yokes para clientes). O conceito de poka
yoke do cliente alinha-se com a idéia que, em servicos, o cliente € um co-produtor e, portanto,
suas falhas ndo devem ser vistas isoladas mas sim como parte do processo produtivo e de entrega

do servico.

Analisando o mapa do processo elaborado no capitulo anterior, foi feito um levantamento
das possiveis falhas para o servico de delivery em conjunto com os funciondrios do China
Express. Em seguida, aquelas falhas passiveis de serem evitadas através de mecanismos de poka
yokes foram classificadas nos dois grandes grupos (servidor ou cliente) e em suas respectivas
dimensbes para que fosse possivel melhor compreende-la e aborda-la. Por fim, para cara falha,
foram projetados poka yokes sendo eles ora procedimentos rotineiros, ora mecanismos fisicos,

visuais, ou ainda mesmo auditivos.

As Tabelas 26 e 27 mostram o resultado do trabalho realizado.

Poka Yoke do Servidor

Dimenséo Possiveis Falhas Poka Yokes Elaborados
Tarefa e Fazer/entregar comida e Parte do procedimento no atendimento e na retirada do pedido por
que néo foi pedida telefone é a repeticdo do pedido registrado [ver roteiro para

atendimento]. Dessaforma, é possivelque secorrijam possiveis

erros feitos no registro do pedido ainda ao telefone com o cliente

Tratamento | e N&o ouvirou nao e Como o telefone pode se localizar em locais com muito barulho sera
perceber ligagcdes do instalado junto ao telefone uma pequenalampada colorida que
telefone permanecera piscando sempre que houver uma chamada a ser

atendida

Tangiveis e Apresentacdoruimdos | e Serd fixado um pequeno espelho no local de saida dos entregadores
entregadores de forma que eles sejam sempre orientados a estarem sempre

apresentaveis de acordo com o padrao estipulado

e Ausénciade notano e Sera elaborado um pequeno check-list nasaida do entregadorde
envio do pedido forma que é responsabilidade dele verificar se cadaum dos itens da

lista estdo disponiveis para a entrega

Tabela 29 — Poka Yoke para o servidor no China Express (elaborado pelo autor)
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Poka Yoke do Cliente

Dimenséo Possiveis Falhas Possiveis poka yokes

Preparacdo | e Cliente esperareceber o | e Outra parte do procedimento no atendimento é informar o cliente o
pedido em menos tempo tempo que se esperapara que a entrega seja feita [ver roteiro para
do que efetivamente ira atendimento]. Dessaforma as expectativas do cliente estardo
receber alinhadas com o servigo fornecido

Contato e Cliente ndo consegue o Serd elaborado para o delivery um cardéapio simples e ilustrativo.
comunicar o que deseja Cada prato tera um nome intuitivo e fotos

no seu pedido

Concluséo | e Cliente ndo comunica o Parte do procedimento de avaliagdo e melhoria (abordado com mais
problemas decorrentes detalhe no capitulo 7) inclui ligagdes aos clientes com o objetivo de
do servigo obter um feedback da qualidade do servigo

Tabela 30 — Poka Yoke para o cliente no China Express (elaborado pelo autor)

4.2.3. Recrutamento e Treinamento

A Ultima etapa do projeto do processo do servico consiste na preparacdo dos funcionarios.
N&o é dificil entender que essa etapa é de grande importancia para qualquer organizagdo. Porém,
guando falamos de uma organizacdo voltada a servicos, a gestdo dos recursos humanos ganha
ainda maior importdncia uma vez que seu desempenho impacta ainda mais rapidamente e

diretamente na satisfacdo dos clientes.

Gianesi (1994) cita alguns dos motivos pelos quais a forca de trabalho tem extrema

importancia em servicos. Entre eles, podem-se destacar duas:

> O comportamento dos funcionarios é parte integrante do processo de producdo do
servico de forma a influenciar fortemente a percepcdo que o cliente possui da qualidade do
servico prestado;

> A simultaneidade de producdo e consumo, caracteristica de servigos, faz com que
qualquer problema ou interrupcdo causado por um ou mais funcionarios afete imediatamente o
servico e a percepcao de qualidade do servico gue o cliente possui.

Como o0 autor pontua muito bem, os recursos humanos geram impactos profundos e
simultdneos na percepgédo da qualidade do servico que o cliente tem. Uma vez que a percepgédo do
cliente é determinante na lucratividade/rentabilidade de qualquer operacdo, a gestdo de recursos

humanos prova-se primordial para uma operacgao de sucesso.
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A gestdo dos funcionarios da linha de frente de servicos envolve quatro grandes blocos:
selecdo, motivacdo, treinamento e avaliacdo. Os quatro blocos em conjunto séo responsaveis pelo
desempenho dos funciondrios como mostra a Figura 23.

Selecdo

U

T oo D =

Avaliacdo

| @ N

Treinamento Recompensa

Figura 23 — Diagrama do desempenho como resultado da selecéo, avaliacdo, treinamento e recompensa (adaptado de

Gianesi)

Serd tratado neste capitulo o bloco de selecdo e de treinamento. Os processos de avaliagao
e recompensa ndo serdo estudados nesse projeto pois foram apontados pelo proprietario do China
Express 0s seguintes pontos:

o Atualmente o processo de avaliagdo ja ocorre, mesmo que de forma pouca
estruturada (ndo ha definicdo de processos detalhados). No entanto, o fato da operacdo ser muito
pequena com poucos funcionarios faz com que ndo haja a necessidade de burocratizagdo desse
processo

o Assim como o processo de avaliagdo, o processo de recompensas também é feito
baseado na percepcdo dos gerentes e com a avaliagdo final do proprietario do China Express.
Processos mais complexos de avaliagdo e recompensar podem gerar mais complicacfes politicas

Dessa forma, apenas 0s processos de selecdo e treinamento seréo discutidos a seguir.

4.2.3.1. Selegdo
Qualquer empresa, por menor que Seja, possui um sistema de selecdo. E evidente que
empresas menores possuem processos seletivos mais simples e menos estruturados enquanto
empresas maiores possuem sistemas de selecdo complexos. Porém mesmo o proprietario de um
pequeno estabelecimento tem em sua cabeca aqueles requisitos e valores que espera encontrar em

uma pessoa que possivelmente ird trabalhar na sua empresa.
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Quando falamos em servico, uma atencdo especial deve ser dada a sele¢cdo daqueles
funcionarios que irdo atuar na linha de frente. Isso porque, diferentemente de indUstrias de
manufatura em que 0s principais critérios sdo técnicos, em servicos a outros requisitos tao ou

mais importantes. Corréa e Caon (2002) citam alguns deles:

e Habilidades (e atitudes) interpessoais: transmitir tranquilidade, passar seguranca,
administrar a relacdo do cliente com eventual elemento de tecnologia do servico e saber ouvir
(essa Ultima € ainda mais importante para os servicos em que ha um fluxo de informagdo grande
do cliente para o servidor como ocorre no caso do delivery do China Express)

e Comunicacdo: habilidade de transmitir as informagfes de forma adequada e respeitosa.

e Habilidade de vendas: habilidade do funciondrio de sugerir servicos e produtos
adicionais (por exemplo, sugerir de forma convincente promogfes ou sobremesas no pedido do
cliente do delivery)

Observando 0 modelo atual de selecdo de funcionarios do China Express, notou-se a

auséncia de uma avaliacdo mais objetiva de requisitos ndo-técnicos como os listados por Corréa e
Caon. Dessa forma, foi elaborado um quadro de avaliagdo desses requisitos com o objetivo de

facilitar a identificacdo dessas habilidades no funcionario potencial. A Tabela 31 € resultado da

matriz de habilidades elaborada.

Muito abaixo das Abaixo das Atende as Acima das
Habilidade expectativas expectativas expectativas expectativas
Candidato mostrou-se Candidato mostrou-se | Candidato seguroe | Candidato
extremamente nervoso. inseguroe nervosoem traaniIo. Sua extremamente

Habilidade
interpessoal

Sua inseguranga é
percebida no tom de
VO0Z e nos gestos.

alguns momentos. Sua
inseguranca
transparece em alguns
momentos.

segurancaé sentida
pelo tom de voz
tranquilo e por sua
posturacorporal

tranquilo. Sua
seguranga é sentida
pelo seu interlocutor.
Aparentaseguranca
mesmo sobre pressdo

girias ou fala muito frases informais ou e claramente. clara como se fosse

baixo. N&o usa fala muito baixo. Utilizacdo de frases | um discurso. Fala
Comunicagdo | linguagem formal coloquiais e pausadamente, de

apropriada. Comete formais. forma formal e

Candidato fala muitas

Utilizacdo de muitas

Comunica-se bem

Comunicacdo muito

erros de portugués persuasiva.
graves na fala
Né&o apresentanenhuma | Apresentanocdes de Bom poder de Candidato
nocdo de vendas. vendas porém muito persuasédo e extremamente
Habilidade de pouco convincentes_. firmeza na,quilo persu_asivoe
das Néao aparenta acreditar | que seesté convincente.
ven no que estafalando vendendo. Aparentarealmente

acreditar na qualidade
do que estd vendendo

Tabela 31 — Matriz de habilidades para selecéo de funcionarios (elaborado pelo autor)
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A escala foi elaborada de forma a facilitar o processo de selecdo do China Express.
Assim, se para cada qualquer critério a avaliagdo for “muito abaixo das expectativas”, o
candidato ndo deve ser aceito. Para o critério “abaixo das expectativas”, o candidato s6 podera ser
aceito caso nas duas outras habilidades a avaliagdo seja “acima das expectativas”. Para critérios

“atende as expectativas” ou “acima das expectativas”, o candidato deve ser aceito.

E importante ressaltar que o julgamento deve ser feito com base na entrevista entre o
gerente/diretor do China Express e o candidato. Assim, o gerente deve a0 maximo criar situacdes

e circunstancias para testar essas habilidades.

Vale relembrar que a aprovacdo do candidato depende ndo apenas das habilidades
elaboradas acima mas também dos critérios antigos (principalmente técnicos) ja estruturados pelo

China Express como por exemplo o grau de formagéo.

4.2.3.2.  Treinamento
O treinamento é a forma de desenvolver o funcionario aumentando sua capacidade de
agregar valor ao servico e reduzindo a probabilidade dele gerar problemas. Isso ocorre quando o
funcionario torna-se capaz de realizar com sucesso aquilo que foi prescrito pelo sistema técnico
(processos) da empresa.

O treinamento para o delivery do China Express sera desenvolvido exclusivamente para
0s atendentes uma vez que sdo a linha de frente da operacdo. O treinamento serd dividido em trés

blocos: alinhamento estratégico e motivacdo, roteiros e simulagdes.

o Alinhamento Estratégico e Motivacdo

Consiste na conscientizacdo do funcionario de sua importancia dentro da operacdo do
delivery. A idéia é compartilhar com o funcionario os valores do China Express, as metas da
operacdo do delivery e de que forma o atendimento no delivery pode ser o diferencial para o
sucesso da operagdo. Para isso, uma apresentacdo breve deve ser elaborada pelo gerente do China
Express contendo todos esses pontos. Essa apresentacdo deve ser feita pelo proprietario da
empresa antes da operacdo se iniciar e deve servir também como fator motivacional para 0s

funcionarios da linha de frente .

o Roteiros



83

O treinamento dos roteiros consiste na pratica dos roteiros elaborados na fase de
controle de processos (capitulo 4.2.2). Assim, as atividades do roteiro elaborado devem ser
explicadas com detalhes aos atendentes explicitando a razdo pela qual cada uma das atividades
deve ser realizada. Além disso, é preciso que as atendentes tenham a nocdo de que 0 servico é
algo imprevisivel e que inevitavelmente situacOes inesperadas ou eventos que estdo fora do
roteiro irdo surgir e que nesses casos caberd a cada funcionario o julgamento da atividade a ser
feita (seja a decisdo propria, seja a consulta ao superior). Esse treinamento deve ser feito pelo
gerente do China Express que deve ser capaz de identificar as dividas dos funcionarios de
maneira que, ao final do treinamento, os funcionarios tenham compreendido todos os passos de

seu procedimento (roteiro) e saibam executa-lo corretamente.

o Simulagdes

As simulacBes sdo um complemento dos blocos anteriores e consistem na simulacdo de
pedidos feitos por clientes. Assim, as simulacfes possuem duas etapas. Na primeira etapa, o
gerente avisa ao funcionario sobre uma situacdo hipotética de pedido do cliente e interage com o
atendente como se ele fosse o cliente. A segunda etapa ocorre a mesma coisa porém sem que
funcionario saiba que aquilo é uma simulacdo. Apds cada uma das etapas, 0 gerente deve
comunicar ao funcionario todos 0s pontos positivos e negativos observados além de orientar o

procedimento correto para qualquer atividade ndo adequada identificada.
4.3. Projeto das Instalacdes do Servico

4.3.1. Gestao das Evidéncias Fisicas

A gestdo de evidéncias fisicas consiste na andlise e no levantamento de todos aqueles
elementos fisicos que fazem parte do processo produtivo do servico como um todo. Essa etapa é
importante principalmente pela influéncia que elementos tangiveis exercem sobre a percepcdo da
qualidade do servico que os clientes possuem uma Vvez Que esses precisam Se apoiar nessa
tangibilidade para auxilid-los no julgamento do servico (MELLO, 2005). Segundo o0s autores

Hoffman e Bateson (2003) existem trés categorias de evidéncias fisicas a serem consideradas:

e Evidéncias externas ao estabelecimento: fachada, sinalizacdo, ambiente circundante em
geral, etc.
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e FEvidéncias internas ao estabelecimento: layout interno, equipamentos usados para
producéo do servigo, temperatura do ar, etc.

e Qutros elementos tangiveis: cardapio, notas, folhetos, cartes de visita, etc.

Analisando o servico de delivery do China Express, notamos que a categoria de
evidéncias externas ao estabelecimento ndo demanda analise profunda uma vez que o cliente ndo
chega a ter contato com o estabelecimento em si. JA& em relagdo as evidéncias internas ao
estabelecimento, a mais importante delas ligada ao layout interno serd abordada no capitulo 4.3.2
— Projeto do Espacgo Fisico. Dessa forma, sera dado foco aos outros elementos tangiveis que, para

o0 caso do delivery China Express, sdo dois principais: os cardapios e as embalagens.

4.3.1.1. Cardapios
Os cardapios sdo um elemento de extrema importancia para 0 sucesso do servico uma vez
que possuem duas funcbes dentro do delivery: a divulgacdo e a instrugdo do cliente. Apesar de
possuirem pontos de interacdo, cada uma das duas funcdes possui objetivos diferentes. Tendo

isso em vista, cada funcdo demanda requisitos diferentes do cardapio :

e Diwvulgacdo e Marketing: o carddpio também funcionard como meio de divulgacdo do
servico de delivery do China Express. Assim, o carddpio deve ser esteticamente atraente,
persuasivo e conter informagfes importantes em evidéncia como a marca, 0 logotipo, o telefone
de contato e o objetivo do cardapio (o delivery).

e Informacdo ao cliente: como foi explicitado no item 4.2.2.2. em que se desenvolveu a
idéia de poka yoke para o cliente, o cardapio deve ser capaz de informar o cliente todas as suas
opcOes de pedido de forma clara e simples de forma a evitar erros de interpretacdo e pedidos
desalinhados com o que se deseja. Assim, o cardapio deve conter todas as opc¢des possiveis de
pratos e mostra-los de forma ilustrativa.

De maneira geral, a forma como o cardapio deve ser desenvolvido depende dos requisitos
demandados por cada uma das funcbes. O esquema da Figura 24 mostra 0 modelo de

desenvolvimento do cardapio elaborado.



*Estética
*Persuasao

*Marketing e
divulgagao

*||lustrativo

*Completude

*Informacao dos
pratos

Figura 24 — Esquema dos requisites do cardapio (elaborado pelo autor)
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Um cardapio preliminar ja foi desenvolvido pela equipe do China Express para inicio da

operacdo de delivery. Dessa forma, sera feita uma andlise do cardapio ja produzido indicando os

principais pontos e verificando se 0s requisitos levantados estdo ou ndo presentes. Para itens ou

pontos nos quais foram avaliadas certas deficiéncias, uma nota de destaque serd exposta com o

intuito de aprimorar o projeto inicial de cardapio ja desenhado.

Segue abaixo andlise feita para a capa e interior do cardapio elaborado. Notas vermelhas

indicam os pontos de melhoria sugeridos.

Frango Xadrex
Peto em cubos, Cebola, pementdes ¢ amendorm

Frango do Chef
¥ atuas Go pento Combinadas Com bri<ods, acelpe
« conoura.

Frango Chinatown
Pedagon temperados e frtos § mods chnesa

Frango ao molho curry
Pt latado Com cebola « Concurs 80 Molho Curry
erpecial

Frango com gergelim
Taas empansdes € CrOCaes 50 mOlG agrdoce eipe
ol salgecado com gergelen

Escalope China Express
Canerse fatiadia, bedcolin, couve-flor « Conours

Carne Hong-Kong
Canrrve, Cobola, Concura e gumentio desfiados.

Peixe Empanado
Fie em masss fira € crocante salpecado com aiho ¢
cebolria

MACARRADO

Macarrdo Chop-Suvey

TaBlarym 150 Chnds Coteo Com dehano maiho com-
POTRO [ CAITE | MAAQD, Prew RO & v B aAOn ey ¢
verdiran

Talharem too Chnds Coterto (om molho de gumes o
werdura vanados

INTERIOR

Lombo Agridoce
Tiras emganadas, Combirades com pementho, Cebols e
Sbacan 80 MOho agridoce epecal

Costeleta frita a moda chinesa
Desossada, temperada, coberta com masss fna o fres b

Chicken & Beef de Avestruz ao molho chili \
B ot de frango e fié Se avestruz, aceig, tedcobs 8o
Bec080 mokho O (made in Chira)

[~~a

Opcoes de pedido
Fotos para melhor
ilustrar o pedido
Incluirlegenda do
prato

Opcodesde pedido
Opcdode pratos
separados por

Rolinho Primavera
Mariss fa Crocante, rechaads Com Canme,
repoitn & conours desfadon (acompante
mho g el

Arroz Chop-Suey (ou Branco)

Toeco arroz (herds CO Sresanto, ovon,
G s @ CodOMNa

SOBREMESAS
~— ~

vw € @it e Carmenelo Crocante

Retrigecantes om lata 350 s
Carvera om lata 350mi (Vorda prodeda Dara mencres de 18 ance)

. \ grupos
ACOMPANRAMENTOS
/a-zt\
,‘ Opcses de pedido
Extras
(acompamnhamento,

sobremesa, bebida)
Combos e prmogdes
podem estar
explicadas no
cardapio

Figura 25 — Analise do interior do cardapio (elaborado pelo autor / fornecido pelo China Express)
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CAPA E CONTRA-CAPA

Info. Importante

A ~ \ Marca
g::iaa;:\Zf Ir::ﬁzr . - (* E))( /S/}Eég Nome da marca
pois pode gerar em destaque
duvida

Info. Importante
Hordrio de

atendimento

Opcoes de
pedido
Tamanho
Pode ser mais
explicativoe Marca
estar junto com Logomarcaem
as opgoes dos destaque
pratos Obietive
Objetivodo
cardapio
Deliverv
©4195-9310 |Errmeres
Marga x entrega em
Localizacao et

Figura 26 — Analise da capa e contra-capa do cardapio (elaborado pelo autor / fornecido pelo China Express)

4.3.1.2. Embalagens

As embalagens das comidas sdo um exemplo tipico de elemento tangivel capaz de
provocar um grande impacto na percepgdo que o cliente tem em relagdo ao servigo. ISso porgue,
além dos requisitos basicos necessarios para desempenhar as funcGes elementares da embalagem
(seguranca da comida, manter a temperatura), outros requisitos ndo obrigatorios sdo igualmente
importantes para que o cliente avalie positivamente o servico. Na definicdo dos requisitos do
servico explorada no plano de Marketing no capitulo 3.4, dois dos trés requisitos detectados
como mais importantes se relacionam com a embalagem o que evidencia sua importancia para o
servico como um todo. O diagrama da Figura 27 evidencia 0s principais requisitos para que a

embalagem impacte positivamente na avaliagdo do cliente.
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R—e‘?*m Requisitos Nao-
Obrigatorios

obrigatérios

*Ter o volume para . Percepcao de
. *Ser esteticamente
comportar a quantidade

: _ atraent qualidade
desejada de comida atraente

Il

*Ser de facil manuseio
*Manter a temperatura
guente
*Manter a comida segura
durante a viagem

(facilidade para abrir}
*Remeter a marca China
Express

Figura 27 — Requisitos da embalagem (elaborado pelo autor)

Em funcdo dos requisitos definidos para embalagem em conjunto com a viabilidade
econbmica das opg¢des disponiveis no mercado, o China Express deve escolher a embalagem que

melhor se adéqiie as suas necessidades.

4.3.2. Projeto do Espaco Fisico

O projeto do espaco fisico tem como objetivo definir as principais mudancas e
transformacdes pelas quais o espaco fisico de producdo do servico terd que passar. Para muitos
servicos, 0 espaco fisico é parte integrante do servico de forma que tenha contato direto com o
cliente. No entanto, no caso do delivery do China Express, 0 servico é entregue sem qualquer tipo
de contato fisico do cliente com o estabelecimento. Assim, o projeto do arranjo fisico deve se
concentrar nos processos de producdo (Bloco Il dos processos mapeados no capitulo 5) como

recapitulados na Tabela 32.

I1. PRODUCAO

Processo Descrigdo

12. Recebimento do pedido e | Equipe da cozinha recebe pedido da atendente e todos os funcionarios da cozinha

comunicagdo para a cozinha sdo comunicados do pedido.

13. Produgdo da comida Toda comida (pratos e sobremesas) demandada pelo pedido é produzida

14. Embalagem Comidas sdo embaladas

] ] Bebidas, palitos, guardanapos, cardapios, molhos e outros extras (sejam extras
15. Incluir bebidas e extras 3 o ) L i
padrdo ou extras especiais para o pedido) sdo incluidos

) Juntar todos os produtos da viagem e transferi-los ao motoqueiro assimcomo os
16. Preparar viagem )
dados do pedido (valor a ser pago, endereco, forma de pagamento, etc)

Tabela 32 — Processos da etapa de producdo (elaborado pelo autor)
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O espaco de producdo € a cozinha do China Express que deve incluir ou adaptar seus
recursos e espacos atuais as novas atividades que serdo desenvolvidas (Tabela 32). A forma como
0 novo arranjo fisico da cozinha serd desenhado levard em conta os seguintes pontos elaborados

em conjunto com a dire¢do da empresa:

e O arranjo fisico atual deve sofrer o menor nimero de mudangas possivel;

e Mudangas estruturais como o0 posicionamento do fogdo ou da cubas ndo séao
aconselhaveis devido a sua alta complexidade e custo;

e N&o é necessario espaco para as motos que serdo localizadas fora do espaco da loja em
lugar pré-estabelecido pelo Shopping;

e A movimentagdo interna na cozinha para a elaboragdo dos pratos € muito dindmica e
complexa de forma a ser dificil de mapeé-la. Por isso, ndo devem ser prioridades mudancas no
arranjo fisico por conta da producdo da comida (processo 13);

e As geladeiras e congeladores atuais possuem capacidade suficiente para o acrescimo de
producdo gerado pelo delivery. Dessa forma, ndo serd necessario a aquisicdo nem espaco para
novos refrigeradores.

Tendo em vista 0s pontos levantados e as restricbes impostas pela propria empresa, foi

elaborado um desenho esquemético do arranjo fisico para a cozinha do China Express na Figura
27. Em preto esta ilustrado o arranjo fisico atual. Em vermelho, as mudangas propostas para cada
uma das atividades mapeadas.

p— J——
I \ Congelador
| I Cémara frigorifica
I 16 1
: | e e = =
1 1 |
pupupus | EVYZCY |
— o o
Cuba Gela-
Mesa Mesa deira
apoio apoio
Foss
0820 Cuha

12 |

e e e e o o o

Linha de Frente

Figura 28 — Mapa esquematico das mudancas no arranjo fisico da cozinha (elaborado pelo autor)



89

Serdo incluidas duas mesas de apoio. A primeira na linha de frente onde sera feito o
atendimento por telefone. Nela, havera além do telefone, o computador com sistema de cadastro.
A segunda mesa de apoio serd no interior da cozinha e servira de auxilio para embalar a comida e

montar o pedido.
4.4. Avaliacdo e Melhoria do Servico

4.4.1. Procedimentos para Avaliacdo

4.4.1.1. O impacto da auséncia de gestao de falhas em servi¢cos
Menosprezar o impacto de falhas em servicos pode ser um dos maiores erros a se cometer
em qualquer operacdo. Por mais que se tenham tomadas todas as precaucfes necessarias, falhas
sdo inevitaveis e, quando elas ocorrem, a organizacdo deve ser capaz de detectd-las e buscar

processos para primeiramente recuperar o dano causado e em seguida evitar que a falha se repita.

Falhas podem ser a principal causa do fracasso de um negdcio quando ndo forem bem
gerenciadas. Pesquisa realizada pela TARP — Technical Assitance Research Program
(ZEITHAML e BITNER, 2005) demonstra que cerca de 82% dos clientes que tiveram sua
reclamacdo resolvida rapidamente voltam a comprar da empresa enquanto esse nimero cai para
19% quando as reclamagdes néo séo resolvidas.

Clientes descontentes que reclamam Percentual que volta a comprar
Reclamagdes ndo resolvidas 19%
Reclamagdes resolvidas 54%
Reclamacdes resolvidas rapidamente 82%

Tabela 33 — Fidelidade dos clientes em fungéo de como as reclamagdes sédo geridas (adaptado de Zeithaml e Bitner)

Além da reducdo da retencdo dos clientes, um problema ainda maior de falhas mal
gerenciadas em servicos é o impacto no boca a boca e na propaganda negativa da marca e do

servico. Detalhes de como isso ocorre sera explorado no proximo tépico

4.4.1.2. Como os clientes reagem a falhas
Segundo Zeithaml e Bitner (2005), uma falha pode gerar diversas formas de reagdo do
cliente. Em um primeiro plano, ele opta por agir ou ndo como consequéncia da falha do servico.

Caso opte por agir, sua reclamacdo podera ser direcionada diretamente ao prestador do servi¢o, as
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pessoas proximas como familia e amigos ou ainda pode ser direcionada a terceiros. Caso decida

por ndo agir, nenhuma reclamacdo é feita. Em ambos os casos, o cliente ao final tem a opcéo de

mudar ou permanecer com o prestador de servico. As reacBes possiveis do cliente sdo

demonstradas no diagrama da Figura 29.

Falha no servico

Agir Nao fazer nada
|
A L
Mudar de Permanecer com o
fornecedor fornecedor
v v v
Reclamar ao Reclamar para Reclamar a
prestador de servico familia e amigos terceiros

A

Mudar de
fornecedor

Permanecer com o
fornecedor

Figura 29 — Reages dos clientes as falhas no servigo (adaptado de Zeithaml e Bitner)

Clientes possuem reagdes a falhas diferentes porque possuem perfis diferentes. Assim, é

preciso compreender que existem diferentes tipos de clientes e que cada um impactard a

organizagdo de uma forma. Zeithaml e Bitner (2005) classificam os clientes em quatro grandes

grupos:

1) Passivos: sdo aqueles que possuem pouca propensdo a tomar uma agéo, seja a reclamagéo

ao prestador do servico, seja a difusdo de informagdes negativas boca a boca. Clientes passivos

ndo costumam agir por dois motivos principais — ou por acreditarem que sua reclamagdo néo

impactara em nada a organizacdo ou porque considera o esfor¢co para reclamar muito alto por

falhas muito pequenas. Apesar de ndo disseminar informacGes negativas, o cliente passivo pode

migrar para outros fornecedores quando tiver a possibilidade;
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2) Tagarelas: sdo clientes que reclamam ativamente ao prestador de servico porém nao
costumam reclamar com amigos ou terceiros. Ele deve ser considerado o melhor amigo da
empresa uma vez que comunicam as falhas porém ndo as difunde;

3) Irados: s@o clientes que possuem maior propensdo a iniciar um boca a boca negativo junto
a amigos e familiares. Além disso, o0s clientes irados mudam de fornecedores com mais
facilidade;

4) Ativistas: sdo os clientes que mais sentem a necessidade de reclamar para todas as
instancias. No entanto, apesar de poderem gerar impactos muito negativos para a empresa, €sses
clientes acreditam que suas reclamacGes podem gerar melhorias de forma que, quando as falhas

forem bem geridas, eles podem ser controlados.

Compreendendo as possiveis reacBes de clientes e os diferentes tipos de clientes
envolvidos em falhas do servico, é possivel elaborar uma estratégia para a avaliacdo da satisfacéo

do cliente.

4.4.1.3. Avaliacdo da satisfacdo do cliente
Medir a satisfacdo do cliente ndo é uma tarefa ficil. Diversas metodologias ja foram
elaboradas e todas buscam captar possiveis falhas no servico como um todo. Hoffman e Bateson
(2003) dividem as formas de medicGes em dois grandes grupos: medicOes diretas e medigdes
indiretas. MedicGes diretas sdo aquelas obtidas diretamente por pesquisas de satisfacdo. Ja as
medicGes indiretas sdo aquelas que conseguem rastrear a satisfacdo do cliente através de

mudancas em parametros como nimero de vendas, lucros, tempo desde a Ultima venda, etc.

Alem desses dois grupos de medicdes citados por Hoffman e Bateson (2003), as medicGes
também podem ser classificadas como ativas ou passivas. Medices ativas sdo aquelas em que o
prestador do servico entra em contato com o cliente em busca da avaliagdo, ou seja, a iniciativa €
tomada pela propria empresa. Ja medicOes passivas sao aquelas que dependem exclusivamente da
vontade do cliente, ou seja, a medicdo sO ocorre se o cliente pr6 - ativamente decidir agir. De
forma geral, medicdes ativas sdo bem vistas pelos clientes uma vez que mostram a preocupacao
da empresa com seu cliente. No entanto, elas muitas vezes exigem mais recursos (humanos e

financeiros) do que as medicBGes passivas.
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Tendo em vista os diferentes tipos de medicbes, € necessario adequar cada tipo de
medicdo para cada tipo de cliente descrito no topico anterior. Dessa forma, todos os perfis de

clientes sdo contemplados. A Tabela 34 demonstra o tipo de medicdo adequado para cada tipo de

cliente.
Direta Indireta
Ativo . Passivo
i Irado/Ativista/Tagarela
Passivo

Tabela 34 — Caracterizagao dos clientes tipicos em fung¢éo de seu comportamento (elaborado pelo autor)

e Clientes Passivos precisam de um método ativo uma vez gque nao possuem pro-
atividade para reclamar. A medicdo indireta é mais adequada uma vez que clientes passivos
apresentam maior resisténcia a pesquisas e podem maquiar e enviesar 0 resultado por ndo
quererem responde-la;

e Clientes Tagarelas, Irados e Ativistas podem ter de medicOes ativas ou passivas
uma vez que sdo pro-ativos o suficiente para comunicar suas reclamacdes. E necessario apenas
que a empresa disponibilize um canal pela qual seus clientes possam expor suas reclamagdes

diretamente;

E importante ressaltar que, quando realizando avaliacBes do servico, ndo é possivel
direcionar cada um dos métodos de avaliacdo para cada tipo de cliente uma vez que os clientes
ndo sdo facilmente classificados. No entanto, o resultado da tabela acima indica que com trés

métodos de avaliacGes diferentes é possivel alcancar todos os tipos de clientes de sua operacéo.

Como consequéncia dos diferentes tipos de clientes e das diferentes formas de avaliacao,
foram elaborados trés procedimentos para o delivery do China Express visando abranger todos 0s

casos possiveis.

44.1.4. Procedimento la — Ligacéo pedindo avaliagéo do servigo (Ativo direto)
O procedimento 1 consiste em obter a avaliagdo dos clientes por meio de ligacOes. Esse
procedimento é ativo por ser exclusivamente iniciativa da empresa e é direto uma vez que a
avaliacdo € a resposta direta dos clientes. O procedimento de avaliagdo conta com basicamente

dois passos: selecdo dos clientes pesquisados e aplicacdo da avaliagao:
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Selecdo dos clientes pesquisados: € necessario que alguns clientes sejam selecionados para a

avaliacdo uma vez que a pesquisa por telefone implica em maiores custos (tempo e pessoas). Os

clientes devem ser selecionados a partir dos seguintes critérios na ordem mostrada:

1- Clientes que ja& responderam alguma vez a pesquisa por telefone (descartar em ordem
temporal — clientes que responderam ha mais tempo devem ser descartados por Ultimo);

2- Clientes que ja responderam alguma vez a pesquisa no website devem ser descartados
(descartar em ordem temporal — clientes que responderam hd mais tempo devem ser
descartados por Gltimo);

3- Clientes restantes devem ser sorteados ao acaso.

Inicialmente, o plano é que sejam feitas duas a trés ligacbes por dia dependendo da

disponibilidade dos funcionarios.

Aplicacdo da avaliacdo: a avaliagdo por telefone deve ser simples e concisa contemplando apenas

a visdo e sensacdo geral do cliente em relacdo ao servigo. Isso porque muitas vezes o cliente ndo

deseja ser incomodado. Dessa forma, a avaliacdo deve conter basicamente as seguintes questdes:

e O servico foi entregue de acordo com esperado?
e O senhor(a) esta satisfeito com a qualidade da comida e do servico?

e O senhor(a) gostaria de fazer alguma sugestdo em relacdo ao servico?

As respostas devem ser armazenadas em um banco de dados que sera utilizado pelos

procedimentos de recuperacdo de falhas.

4.4.15. Procedimento 2a — Formularios de avaliagdo no website (Passivo direto)
O procedimento 2 envolve o preenchimento de formularios de avaliagdo no website do
China Express. Esse tipo de avaliagdo é passivo uma vez que depende da pro-atividade dos
clientes mas, assim como o procedimento 1, é direto jA que a avaliacdo é feita diretamente pelo
cliente. O procedimento conta com dois passos principais: envio e incentivo ao preenchimento,

elaboracdo e funcionamento do formulario.

Envio e incentivo ao preenchimento: o objetivo principal dessa etapa é informar ao cliente

sobre a existéncia do formulario de avaliacdo e também incentiva-lo a preenché-lo. Dessa forma,
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junto com os pratos enviados pelo delivery, sera enviado um pequeno folheto informativo sobre o

processo avaliativo. Um possivel exemplo do folheto esta exposto na Figura 30.

SO A

EXPRESS

Figura 30 — Folheto informando sobre avaliagdo no website (elaborado pelo autor)

Assim, o cliente conhece 0 processo seletivo, entende de que forma pode fazé-lo e possui
um incentivo para a avaliagdo. O verso do folheto deve conter o nimero de identificacdo do

pedido. Apenas através desse numero o cliente podera preencher sua avaliacdo no site

Elaboracdo e funcionamento do formuldrio: o formulario deve ser elaborado e deve ser

facilmente acessado pelo website. Além disso, o formulério sé deve ser acessado ap0s a insercao
do ndmero de identificacdo do pedido contido no folheto. O formulario de avaliacdo pelo website
pode ser mais extenso uma vez que SO irdo respondé-lo aqueles clientes que ja demonstrarem
certa vontade e pro-atividade para avaliar o servico. O modelo de avaliagdo elaborado para o

website pode ser visto no Apéndice D.

44.1.6. Procedimento 3a— Avaliacao de queda de pedidos (Ativo indireto)
O procedimento 3 conta com uma avaliagdo periddica da geréncia em relacdo ao nimero
total de pedidos de delivery e um monitoramento dos clientes. Trata de uma avaliagdo ativa por
exigir um esforco unicamente da empresa, porém € indireto uma vez que a avaliacdo €

conseqliéncia de respostas indiretas dos clientes.

Essa avaliacdo deve ser feita pelo gerente da loja ou superior uma vez que este devera ter
acesso ao numero total de pedidos, respectivos valores e clientes. Essa avaliacdo devera ser feita
periodicamente de quatro em quatro meses. O procedimento leva em conta duas dimensdes: o

numero total de pedidos de delivery feitos e o nimero de pedidos realizados por cliente
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Numero total de pedidos: consiste na contagem simples do nimero de pedidos de delivery

feitos no periodo estudado. AlEm do nimero total de pedidos, outras varidveis devem ser
analisadas como: total de clientes diferentes que pediram delivery no periodo, ticket médio do
delivery, razdo entre formularios preenchidos e nimero de pedidos, etc. Esses parametros devem

ser calculados e medidos e consolidados em um relatorio Unico de avaliagdo do servico.

Numero de pedidos por cliente: analise semelhante ao ndmero total de pedidos porém

segmentado por cliente. Assim, pretende-se obter um mapeamento dos clientes contendo
informacdes como: tempo desde o Ultimo pedido, nimero de pedidos no periodo, ticket médio do

cliente. Esse mapeamento servirdA como base para o direcionamento de esforgos de recuperacéo.

4.4.1.7. Quadro Resumo
O quadro da Tabela 35 consolida as principais caracteristicas e 0s principais resultados

esperados dos trés procedimentos de avaliacdo do servico.

Procedimento Caracteristicas Resultados

Ligacdes feitas ap6s o pedido buscando ]
. . . - Demonstrar aos clientes preocupacéo
o uma avaliagdo em alto nivel do servico ) ]
la- Ligacdo com a qualidade do servigo
. L de forma geral .
pedindo avaliagédo ] ) y - Gerar conhecimento sobre 0s pontos
Focado em clientes passivos que néo
] L L de falhas do processo
forneceriam avaliagdo sema ligagcédo

] ] ] - Demonstrar aos clientes preocupacao
. Formulario de avaliacdo do servico no ) .
2a- Formulario no o . . com a qualidade do servigo
] website incentivado por brindes. )
website . o - Gerar conhecimento sobre 0s pontos
Focado em clientes pro-ativos
de falhas do processo

o o - Entender se, de forma geral, 0 servigo
Avaliacao de métricas da empresa como . . .
) ) ) ) est4 ou ndo correspondendo as
o ndimero de viagens por cliente, ticket ) )
3a- Avaliagéo no o expectativas dos clientes
) ) medio, etc. )
ndmero de pedidos ] ) - Gerar mapeamento dos clientes sendo
Focado em clientes passivos que néo i L
o possivel direcionar recursos de
fornecem avaliagdo diretamente

recuperacéo de falhas

Tabela 35 — Quadro-resumo dos trés procedimentos de avaliagdo do servigo (elaborado pelo autor)
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4.4.2. Procedimentos para Recuperacdo e Melhoria

4.4.2.1. Metodologia para recuperacdo e melhorias
Os procedimentos para recuperacdo e melhoria sdo essenciais para 0 sucesso do negdcio
uma vez que sao eles os responsaveis por evitar ou ao menos reduzir a propagacao de propaganda
negativa de servico. Assim, os procedimentos devem ser uma resposta as avaliagbes obtidas

como resultados dos procedimentos avaliativos vistos no capitulo anterior.

O fluxograma da Figura 31 indica as etapas que foram seguidas para a elaboracdo dos
procedimentos de recuperacdo do China Express.

Avaliagao Recuperagdo

Elaboragdo dos
procedimentos
(aval. direta e
aval. Indireta)

Levantamento Principios de

Avaliagdo dos tipos de recuperacgdo de

falhas servigos

Figura 31 — Etapas para a recuperacdo de servicos (elaborado pelo autor)

4.4.2.2. Levantamento dos tipos de falhas
Antes de determinar os procedimentos adequados para a recuperacdo e melhoria do
servico, & necessario entender quais sdo 0s tipos de falhas envolvidas em servicos. Segundo
Hoffman e Bateson (2003), existem quatro grandes grupos de falhas em servicos como
demonstrado na Tabela 36.

TIPO DE FALHA SUBGRUPO
Servigo indisponivel

Falhas no sistema de prestacao de

. Servico excessivamente lento
servigo

Outras falhas no nucleo do servico

Clientes com "necessidades especiais"

Preferéncias do cliente

Necessidades e pedidos do cliente
Erro admitido por parte do cliente

Outros problemas

Nivel de atencdo

Ac¢des ndo induzidas/ndo Acdo inusitada
solicitadas do funcionario Normas culturais

Gestalt (avaliacdo holistica genérica)
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Embriaguez

Abuso verbal e fisico

Clientes problematicos
Quebra de regras da empresa

Clientes que ndao cooperam
Tabela 36 — Tipos de falha e seus subgrupos (adaptado de Hoffman e Bateson)

Falhas no sistema de prestacdo de servico tratam daquelas falhas vinculadas diretamente a
problemas e imprevistos da empresa. Atraso nas entregas, demora no atendimento e telefones
ocupados sdo alguns exemplos de falhas do servico de delivery do China Express que se
encaixam nesse grupo. Falhas relacionadas a necessidades e pedidos de clientes abordam falhas
geradas por preferéncias e expectativas dos clientes. Assim, pedidos especiais de clientes ndo
atendidos pelo servico sdo o melhor exemplo desse tipo de falha. Ac¢bes ndo induzidas/ndo
solicitadas do funcionario envolvem falhas da linha de frente da operacdo. Problemas como baixo
nivel de atencdo ou atitudes do funcionario que ndo condizem com as normas culturais e sociais
estdo entre os principais problemas nesse tipo de falha. Por fim, falhas envolvendo clientes
probleméaticos dizem respeito aos problemas no servico que provem exclusivamente do cliente
como co-produtor. Assim, embriaguez ou falta de educacdo de clientes sdo as principais fontes

desse tipo de falha.

E interessante notar que as falhas possuem origens diferentes: enquanto algumas falhas
ttm sua raiz na propria organizacdo, outras sao originadas pelos proprios clientes.
Independentemente do ator gerador da falha, a organizacdo deve estar preparada para lidar com
essas falhas e estruturar procedimentos para sua recuperacdo. NoO topico seguinte, serdo
explorados diversos principios de recuperacdo de servicos que servirdo de base para a elaboragéo

dos procedimentos.

4.4.2.3. Principios de recuperacao de servicos
Hoffman e Bateson (2003) descrevem sete passos importantes no que denominam “a arte
da recuperagdo de servicos”. Cada um dos passos compde os alicerces da politica dos processos

de recuperacdo de qualquer servico. Sao eles:

1) Meca 0s custos: é importante perceber que 0s custos conseqiiéncia dos procedimentos

de recuperacdo sdo facilmente retornados caso a recuperacdo seja bem sucedida. 1sso porque
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através da recuperacdo de falhas a organizacdo ndo apenas retém clientes como também reduz
propaganda negativa.

2) Encoraje ativamente as reclamacdes: como ja foi explorado quando a avaliacdo foi

discutida, reclamagdes e sugestdes devem ser vistas como uma chance de melhoria para a
empresa. Assim, elas devem ser incentivadas tanto através de acdes passivas como ativas da
organizacéo.

3) Preveja a necessidade de recuperacdo: empresas com bons processos de recuperacao

conseguem identificar momentos do processo que tem maior probabilidade de ocorréncia de
falhas. Assim, torna-se mais facil direcionar esfor¢os além de agilizar o processo de recuperacao

4) Reaja_rapidamente: estudos indicam que quanto mais rapido a empresa reage a falhas,

maior a chance de sucesso e retencdo do cliente tem o processo de recuperacgéo.

5) Treine os funciondrios: apesar de serem essenciais, processos de recuperacfes de falhas

ndo sdo naturais para a maioria dos funcionarios. N&o adianta esperar que os funcionarios
naturalmente desenvolvam procedimentos com o0 objetivo de minimizar falhas e recuperar
servicos. Dessa forma, o treinamento torna-se essencial para o sucesso do processo de
recuperacao.

6) Delegue poderes a linha de frente: na maioria das vezes, um bom processo de

recuperacdo exige uma elevacdo no grau de flexibilidade da autonomia dos funcionérios da linha
de frente. Principalmente para aquelas falhas originadas por clientes (necessidades/pedidos de
clientes e clientes problematicos), é importante que os funcionarios tenham liberdade o suficiente
para tornar o processo de recuperacgdo eficiente.

7) Feche o Circuito: um processo de recuperacdo excelente compartilha com o cliente o

efeito de sua reclamacgdo/avaliagdo no processo. Assim, é importante que empresas retornem aos

clientes comunicando de que forma seu contato impactou a organizagdo como um todo.

A partir do levantamento dos principais tipos de falhas em servicos e dos principios de
processos de recuperacdo de uma empresa excelente, & possivel estabelecer procedimentos-

resposta para cada um dos procedimentos de avaliagdo formulados no capitulo anterior.

4.4.2.4. Procedimento 1b — Recuperacdo para falhas identificadas ao telefone
A partir da avaliacdo feita pelo telefone, existem duas possiveis possibilidades. A

primeira é de que o cliente se mostra feliz com o servico sem qualquer tipo de reclamacdo ou
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sugestdo. Nesse caso, ndo hd nenhuma falha identificdvel e, portanto, nenhum processo de
recuperacdo € necessario. Em um segundo caso, o cliente expbe algum tipo de reclamacdo ou
sugestdo. Nesse caso, fica sob a responsabilidade do funcionério (e aqui reside a importancia do
treinamento dos funcionarios da linha de frente e da flexibilidade e autonomia dos funcionarios)
definir qual acdo a ser tomada. A Tabela 37 indica a sugestdo de alguns procedimentos para

determinados tipos de reclamacGes feitas pelo cliente ao telefone.

Reclamacéo Procedimento

Perguntar se o cliente aceita que o item errado ou faltante seja
Pedido errado (faltou o envio de algum | enviado imediatamente. Em caso afirmativo, priorizar o pedido
item ou algum item foi trocado) e envid-lo assim que possivel. Ap6s determinado tempo, voltar

a ligar pedindo desculpas pelo ocorrido

Pedir desculpas pelo ocorrido. Entender o motivo da demora e
Demora explica-lo ao cliente. Oferecer um brinde ao cliente para a

proxima compra

Pedir desculpas pelo ocorrido. Entender o motivo da demora e
Atendimento foi ruim explica-lo ao cliente. Oferecer um brinde ao cliente paraa

proxima compra

Tabela 37 — Procedimentos para exemplos de reclamacdes (elaborado pelo autor)

E evidente que os procedimentos devem ser ajustados a cada situacdo e a cada cliente. No

entanto, é importante que o procedimento ocorra de forma rapida apos a falha.

4.4.2.5. Procedimento 2b e 3b — Recuperacao para falhas identificadas em formularios e
na queda do nimero de pedidos

As respostas dos formularios devem ser agrupadas assim como as analises feitas com o0s
parametros da empresa (ndmero de viagens, pedidos por pessoas, etc). Esse conjunto de dados
deve servir como direcionador para entender se 0 servico estd ou ndo mantendo os padrdes e as
expectativas dos clientes. Os formularios conseguem fornecer uma visdo mais especifica de qual
ponto necessita melhorar (comida, atendimento, etc). Ja os nimeros macros da operacdo em
conjunto com o mapeamento de clientes fornecem uma perspectiva de que tipo de cliente
consome mais, qual tipo de cliente estd mais ou menos satisfeito, etc. Essas informacGes devem
ser vistas juntas e devem direcionar as acOes da empresa por parte da direcdo do China Express.

Melhorias em pontos especificos do servico e para cada cliente deve ser observados.
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Além das acles e projetos macroscopicos da empresa, acGes pontuais devem ser tomadas
com base em cada uma das formas de avaliacdo. Um processo para cada forma de avaliacao foi

elaborado com o intuito de aprimorar a estratégia de recuperacdo do China Express:

1) E-mail de resposta: a ideia € que aqueles formularios que contiverem algum
detalhe mais especifico ou alguma critica muito forte ao servico sejam respondidos. A resposta
visa agradecer o cliente pela sugestdo/reclamacdo além de explicar o ocorrido e as agdes que
foram tomadas para que aquilo ndo se repita.

2) Telefonema de recuperacdo: a analise e 0 mapeamento dos clientes deverdo servir

para indicar aqueles clientes que ndo pedem hd mais de trés meses, por exemplo. O procedimento
consiste em reatar o relacionamento com esse cliente através de uma ligacdo de recuperacdo. A
idéia é entender o que fez o cliente deixar de comprar e oferecer a ele uma oferta especial como

forma de reaproximacao.

E evidente que os procedimentos de recuperacio estdo constantemente sendo ampliados
e modificados em funcdo das falhas do servico. Por esse motivo, a avaliacdo deve ser feita

constantemente mantendo um ciclo constante de recuperagdo do servico.

Avaliacdo Recuperacao

Figura 32 — Ciclo avaliacio-recuperacéo (elaborado pelo autor)
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5. PLANO FINANCEIRO

5.1. Metodologia e Objetivos — Fluxo de Caixa Descontado

O objetivo do Plano Financeiro é entender por que o proprietario do China Express deve
ou ndo investir na nova operacdo de delivery. Em outras palavras, o Plano Financeiro busca
entender se a nova operacdo é ou ndo rentdvel e, se for, se é mais rentvel que outras possiveis

aplicacdes.

< Porqué? >

Plano Financeiro

» Elaboracdo do Fluxo de Caixa

» Construcao de Cenarios e
Célculo do Valor Presente
Liquido

» Analise de resultados

Figura 33 — Resumo da estrutura do Plano Financeiro (elaborado pelo autor)

O plano financeiro serd construido com base no método de avaliagdo através do Fluxo de
Caixa Descontado (DCF — Discounted cash flow) demonstrado por Damodaran (1997). Segundo
0 autor, o método do Fluxo de Caixa Descontado fundamenta-se na idéia de trazer a valor
presente (a uma determinada taxa de desconto) os fluxos de caixas esperados gerados por
qualquer ativo da operagéo.

Dessa forma, 0 metodo consiste em trés etapas principais:

e Elaboracdo do fluxo de caixa atraves do levantamento de receitas, custos e
investimentos

e Construcdo de cenarios otimistas e pessimistas e calculo do valor presente liquido

e Andlise dos resultados obtidos e comparacdo com outro(s) investimento(s)
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- Contrucdo de Cenarios e .
Elaboracao do Fluxo ) s Analise de
Calculo do Valor Presente

de Caixa L resultados
Liquido

Figura 34 — Etapas do Plano Financeiro (elaborado pelo autor)

5.2. Elaboracao do Fluxo de Caixa

5.2.1. Conceitos e Premissas

A elaboracdo do fluxo de caixa de um negdcio é algo extremamente trabalhoso uma vez
que exige um conhecimento detalhado dos custos, receitas e investimentos daquela operacgéo.
Existem basicamente dois tipos de fluxos de caixa utilizados nessa analise: fluxo de caixa do
acionista e fluxo de caixa da empresa. A diferenca essencial € que os fluxos de caixas do
acionista sdo calculados ap6s a deducdo por conta dos juros de empréstimos. Para 0 caso em
questdo, sera considerado que a nova operacdo nao serd alavancada, ou seja, ndo possui dividas —
todos os investimentos necessérios serdo realizados com os recursos dos proprietarios do China
Express. Dessa forma, os fluxos de caixa da empresa e do acionista tornam-se idénticos e podem

ser calculados como demonstrado no diagrama.

Receitas

- 1 Despesas Operacionais

Lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacao

= | (EBITDA)

- 1 Deprecia¢ao e amortizagao

=1 Lucros antes de juros e impostos (EBIT)

- 1 Impostos

=1 Lucro Liquido

+ 1 Depreciagao e amortizacao

=1 Fluxo de Caixa Proveniente de Operacdes

- 1 Desembolsos de Capital

- 1 Varia¢ao do Capital de Giro

=1 Fluxo de Caixa Liquido do Acionista
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Para a andlise financeira do delivery do China Express, foram consideradas as seguintes

premissas:

e N&o existem ativos sujeitos a depreciacdo e amortizacdo. Isso porque ativos como 0S
equipamentos de cozinha e outros ativos fixos ja estdo sendo considerados no calculo da
operagdo normal da venda no fast-food no shopping;

e Serd considerado que ndo existe variacdo no capital de giro da empresa. Apesar de
pequenas variagdes, conversas coma direcdo do China Express indica que a variagdo do Capital
de Giro para o limite temporal analisado pode ser desconsiderado;

Em funcdo das premissas feitas, obtém-se um novo modelo de conta simplificado para o
célculo de fluxo de caixa.

Receitas

- | Despesas Operacionais

=! Lucros antes de juros e impostos (EBIT)

- | Impostos

=! Fluxo de Caixa Proveniente de Operacdes

- | Desembolsos de Capital

= ! Fluxo de Caixa Liquido do Acionista

Portanto, o célculo do fluxo de caixa exigira o levantamento das receitas, das despesas
operacionais (custos), dos impostos e dos desembolsos de capital (investimentos). Cada um

desses topicos serd abordado a seguir.

5.2.2. Receita — Definicédo do Ticket Médio

Para projetar o fluxo de receitas da operacdo de delivery, é preciso determinar tanto o
ticket médio de uma viagem como também a projecdo da demanda. Ambos 0s parametros serdo
determinados para cada um dos segmentos-alvo definidos no Plano de Marketing: populagéo fixa
moradora de Alphaville e populacdo flutuante de funciondrios que trabalham em empresas da
regido.



104

O ticket médio com cada viagem é funcdo do nimero de pessoas que irdo se alimentar

com aqguele pedido e dos precos dos pratos em funcdo de seu tamanho.

Para determinar a média de pessoas que se alimentam com um pedido, foi feita uma
analise separada por segmentos de clientes (populacdo fixa e flutuante). A distribuicdo foi
definida através de conversas com a direcdo do China Express. Para a populacdo fixa, baseou-se
na distribuicdo de pessoas por domicilio. Para a populacdo fiutuante, a idéia é que dificilmente os

pedidos sejam para mais de uma pessoa. A Tabela 38 indica o resultado da distribuicao.

Pessoas atendidas )
] Populagéo fixa Populagéo flutuante
por um pedido
1 30% 75%
2 30% 10%
3 15% 5%
4 10% 5%
5 10% 3%
Mais que 5 5% 2%

Tabela 38 — Numero de pessoas atendidas por pedido por segmento (elaborado pelo autor)

Os precos dos pratos e suas porcdes foram informados pelo China Express como na
Tabela 39.

Prato Porcao Preco (R$)
Macarrdo Chop-Suey (tradicional) 1 pessoa 15,90
Macarrdo Chop-Suey (tradicional) 2 pessoas 23,90
Rolinho Primavera (unidade) 1 pessoa 2,90
Refrigerante (lata) 1 pessoa 3,50

Tabela 39 — Precos dos pratos principais no China Express (elaborado pelo autor)

Para efeito de célculo do valor padrdo, serd considerado que 20% das pessoas pedem
rolinho primavera de acompanhamento e que 10% das pessoas pedem bebida para acompanhar os

pratos. Dessa forma, o valor do pedido em fungdo do ndmero de pessoas é dado pela Tabela 40.



Pessoas atendidas | Preco do pedido
por um pedido (R$)
1 16,80
2 25,80
3 42,60
4 51,50
5 68,40
Mais que 5* 103,00
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*valor estimado com base em um pedido para 8 pessoas

Tabela 40 — Pre¢o médio do pedido em funcdo do nimero de pessoas atendidas (elaborado pelo autor)

A partir da distribuicdo de numero de pessoas por pedido e do preco da viagem por

tamanho do pedido é possivel calcular o ticket médio para cada segmento.

Populacdo Fixa

Populagdo Flutuante

Ticket Médio (sem taxa de entrega)

R$ 36,30

R$ 24,00

Para efeito do calculo da receita, € preciso adicionar ao ticket médio o valor da taxa de
entrega de R$ 3,50 definido no Plano de Marketing.

Populagéo Fixa

Populagdo Flutuante

Ticket Médio final

R$ 39,80

R$ 27,50

E importante ressaltar que a diferenca do ticket médio entre os dois segmentos reflete a

diferenca de pessoas que se alimentam por viagem. Assim, enquanto os pedidos em escritorio

tendem a ser individuais, pedidos para casas tendem a ser compartilhados por mais de uma

pessoa.

5.2.3. Receita — Projecéo da Demanda

A demanda por viagens foi projetada por dois métodos diferentes: uma primeira

abordagem busca construir o nimero total de viagens demandadas partindo da populacdo total de

cada um dos segmentos-alvo e de uma série de premissas feitas. JA a segunda abordagem adota

informacdes de volume vendido do principal concorrente da regido aliado a premissas de roubo
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do market-share. Os nimeros obtidos pelos dois métodos serdo confrontados e a partir deles sera

definida a projecdo de demanda do China Express.

r )

Abordagem 1:
Tamanho dos segmentos e consumo Proje¢do de

N / vendasdo

( h China Express
Abordagem 2:

Mercado concorrente e roubo de market-share
v

Figura 35 — Esquema do método para projecao de vendas (elaborado pelo autor)

5.2.3.1. Abordagem 1 — Tamanho dos segmentos e consumo
O célculo do ndmero de vendas do China Express sera obtido a partir de dados
estatisticos, pesquisas de mercado e premissas. O numero total de pedidos mensais do China
Express serd resultado da soma dos pedidos mensais de cada segmento (que serd calculado
separadamente). Os diagramas das Figuras 36 a 39 demonstram todas as etapas de célculo e as
premissas feitas para se obter a projecdo de vendas.

A) Segmento de populacdo fixa

Numero médiode FreqUénciade
pessoas por familia pedidos por familia

Pedidos de
Tamanhodo . .
Numerode comida
segmento da . .
. familias-alvo chinesapor
pop. fixa .
més

Figura 36 — Modelo para calculo de pedidos mensais para populacéo fixa segundo abordagem 1 (elaborado pelo autor)

e NuUmero médio de pessoas por familia: 3,34

O numero foi obtido através do Censo 2010 feito pelo IBGE. Foi considerado o ndmero
médio de pessoas por domicilio no municipio de Barueri

e Freqiéncia de pedidos por familia: 0,43 pedidos/més
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A frequéncia de pedidos por familia foi obtida através uma pesquisa feita pela internet.
Foi perguntado para 252 pessoas “Com que freqiiéncia vocé costuma pedir delivery de comida
chinesa em sua casa?”. Através de uma média simples das respostas dos pesquisados obtivemos o
resultado de 0,43 pedidos por més.

Assim, temos 0s seguintes valores para o segmento de populacéo fixa.

Nimero médio de
pessoas por familia

Freqiiéncia de pedidos
por familia

Tamanho do Nimero de Pedidos de

segmento da familias-alvo comida chinesa
pop. Fixa pormés

13.100 3.922 1.686

Figura 37 — Pedidos da populacéo fixa pela abordagem 1 (elaborado pelo autor)

B) Segmento de populacdo flutuante

% pessoas que Frequenciade % dos pedidos de
pedem delivery no pedidos de delivery que séo
trabalho delivery no més comida chinesa

N Numero de N Totalde N
Tamanho , Pedidos de
pessoas pedidos .
dosegm. . comida
que pedem mensais de .
dapop. chinesapor

deliveryno deliveryno

flutuant &
utuante trabalho trabalho mes

Figura 38 - Modelo para calculo de pedidos mensais para populacgéo flutuante segundo abordagem 1 (elaborado pelo

autor)

e % de pessoas gue pedem delivery no trabalho: 5%

Pesquisas realizadas recentemente demonstram que é cada vez mais comum a alimentacao
nos escritérios. A rotina corrida de trabalho eleva a demanda por refeicbes que ndo necessitem
sair do escritorio. Pensando nisso, foi elaborado em conjunto com a direcdo do China Express

uma tabela de destinos de almogo dos funcionarios de empresas de Alphaville.
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Destino de almoco Percentual do total de funcionérios
Saem para comer 70%
Trazem comida de casa 15%
Refeitdrios na empresa 10%
Delivery 5%

Tabela 41 — Destino de almogo da populagéo flutuante (elaborado pelo autor)

e Freqiéncia_de pedidos de delivery no més: 2,4 pedidos/més

Considerando apenas as pessoas que pedem delivery no trabalho, foi elaborada uma tabela
com a frequéncia de pedidos por més. A Tabela 42 também mostram premissas elaboradas em
conjunto com a direcdo do China Express e do conhecimento dos diretores em relacdo ao

consumo de delivery e do tipo de escritorios na regido.

Frequéncia (pedidos/més) Percentual do total de funcionarios
gue pede delivery
Menos de 1 10%
1 20%
2 30%
3 20%
4 10%
5 ou mais 10%

Tabela 42 — Frequéncia de pedidos daqueles funcionarios que pedem delivery (elaborado pelo autor)

Assim, obtivemos uma média de 2,4 pedidos por més o que se aproxima a um pedido a

cada duas semanas.

e Percentual de pedidos de delivery que sdo de comida chinesa: 40%

Pedidos de delivery em escritdrio muitas vezes sdo mais restritos do que pedidos de
delivery por familias no final de semana. Assim, ndo se costuma pedir pizza ou comida japonesa
no escritdrio por questdes de praticidade. Assim, dentre as opg¢des possiveis de entrega no almoco
em Alphaville, a comida chinesa aparece como uma das principais opgdes. A proporcdo de
pedidos feitos por cada tipo de delivery foi elaborada com base nesses pontos e em conjunto com

avisdo da direcdo do China Express



Tipo de delivery

Percentual do mercado de

entregas em escritorios

Comida chinesa 40%
Lanches 20%
Pratos prontos (caseiros) 20%
Outros 20%

Tabela 43 — Tipo de comida delivery (elaborado pelo autor)
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A partir de todas as premissas e dados, obtemos os seguintes valores para 0 segmento de

populacdo flutuante:

Tamanho
do segm. da
pop.
Flutuante

49.200

% pessoas que pedem
delivery no trabalho

=

Frequencia de

pedidos de delivery

nomes

% dos pedidos de

delivery que sao
comida chinesa

Nimero de
pessoas que
pedem
delivery no

trabalho

2.460

=

Total de
pedidos
mensais de
delivery no
trabalho

5.904

=

Pedidos de
comida
chinesa por

més

2.362

Figura 39 — Pedidos da populacao flutuante segundo abordagem 1 (elaborado pelo autor)

C) Resultados dos dois segmentos

Somando os dois segmentos e aplicando o percentual de crescimento do mercado no

tempo, obtemos o tamanho do mercado projetado para os dois primeiros anos de operacdo. Vale

ressaltar que para o segmento fixo, foi aplicada uma taxa de crescimento mensal do mercado

equivalente a taxa de crescimento populacional de Barueri obtida pelo IBGE (aproximadamente

0,25% a.m.) enquanto que para 0 segmento flutuante, considerou-se a taxa de crescimento
industrial da regido de aproximadamente 0,53% a.m. (TISHMANSPEYE).

Segmento Taxa de Crescimento de mercado (a0 més) Fonte
Fixo 0,25% IBGE
Flutuante 0,53% TISHMANSPEYE

Tabela 44 — Taxa de crescimento do mercado ao més (fonte IBGE e Tishmanpeye)
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O tamanho do mercado em numero de pedidos de comida chinesa por més pode ser visto
na Tabela 45.

Atual dez/2012 | dez/2013
Mercado de pop. Fixa 1,686 1,734 1,787
Mercado de pop. Flutuante 2,362 2,503 2,668
Tamanho do mercado total 4,048 4,237 4,454

Tabela 45 — Tamanho do mercado total segunda abordagem 1 (elaborado pelo autor)

5.2.3.2.  Abordagem 2: Concorréncia e market-share

A segunda abordagem para a projecdo da demanda baseia-se nos dados fornecidos pelo
principal concorrente do delivery do China Express. Assim, o mercado de delivery de comida

chinesa na regido foi obtido através do ndmero de viagens do concorrente e seu market-share
estimado como demonstrado na Figura 39.

Market-share do
concorrente

. Pedidos de
Numero de .
comida
vendasdo .
chinesapor
concorrente .
meés

Figura 40 — Modelo de célculo de pedidos mensais pela abordagem 2 (elaborado pelo autor)

e NuUmero de vendas do concorrente

Foi obtida a informacdo do numero de viagens diarias medias realizadas durante os dias
da semana e no final de semana pelo concorrente China in Box. Considerando 8 finais de semana

e 22 dias de semana em um més, obtemos o total de viagens mensais do principal concorrente

Periodo Viagens por dia | Dias no més Viagens por més
Final de semana 140 8 1.120
Dia de semana 80 22 1.760

Tabela 46 — Vendas mensais do China in Box por periodo da semana (elaborado pelo autor)
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Para a determinacdo do nimero de viagens por segmento de mercado (populacdo fixa e

flutuante), foram definidos os percentuais de viagens em cada periodo correspondente a cada um

dos segmentos.
Periodo Pop. Fixa Pop. Flutuante
Final de semana 90% 10%
Dia de semana 20% 80%

Tabela 47 — Distribuicdo dos segmentos por periodo na semana (elaborado pelo autor)

A partir dos dados do concorrente e da premissa da propor¢do de pedidos por segmento

por periodo da semana, foi possivel calcular o nimero de viagens mensais do concorrente por

segmento.
Segmento Viagens por més
Pop. Fixa 1.360
Pop. Flutuante 1.520

Tabela 48 — Vendas mensais do China in Box por segmento (elaborado pelo autor)

e Market-share dos concorrentes

N&o had informacBes nem pesquisas disponiveis que informem o market-share dos dois
principais concorrentes de comida chinesa na regido. No entanto, segundo percepcdo dos
diretores do China Express, pode-se considerar que o market-share do mercado de comida

chinesa delivery como mostrado na Tabela 49.

Concorrente Market-share
China in Box 60%
Lig Lig 40%

Tabela 49 — Market-share no mercado de delivery de comida chinesa (elaborado pelo autor)

A partir dos dados e premissas estabelecidas, obtemos os seguintes resultados para o total

de pedidos projetados para o China Express para cada segmento.
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Market-share do
concorrente

Market-share do

concorrente

vendasdo

Pop. Fixa

1.360

Niumero de

concorrente—

Pedidos de
comida chinesa
pormés— Pop.
Fixa

2.267

=

Nimero de
vendasdo
concorrente —
Pop. Flutuante

1.520

=

comida chinesa
pormés— Pop.

Pedidos de

Flutuante

2.533

Figura 41 — Pedidos mensais Segundo abordagem 2 (elaborado pelo autor)

Somando os dois segmentos e aplicando 0 mesmo percentual de crescimento de mercado

planejado no tempo, obtemos o tamanho do mercado para os dois primeiros anos de operagédo

Atual | dez/2012 | dez/2013
Mercado de pop. Fixa 2,267 2,330 2,402
Mercado de pop. Flutuante 2,533 2,685 2,862
Tamanho do mercado total 4,800 5,016 5,263

Tabela 50 — Tamanho do mercado total segundo abordagem 2 (elaborado pelo autor)

5.2.3.3.

Analise e comparacdo das abordagens e resultado final

A Tabela 51 ilustra as principais premissas e suposicOes feitas assim como o0s resultados

obtidos por cada uma das abordagens

Abordagem

Principais Premissas

Tamanho do mercado de delivery
de comida chinesa (nUmero de

viagens em jan/12)

e market-share

e Market-share da concorréncia

Pop. Fixa Pop. Flutuante
1-Tamanhodos | e % de pessoas que pedem delivery no
segmentos e trabalho 1.686 2.362
consumo e Frequiéncia de pedidos de delivery no més
P e Distribuicdo dos segmentos nos dias da
semana 2.267 2.533

Tabela 51 — Tabela comparativa das duas abordagens (elaborado pelo autor)
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Sobre a comparagdo das duas abordagens, podemos afirmar que:

> Apesar de métodos diferentes, as duas abordagens apresentam resultados
proximos e coerentes (tamanho do mercado para o segmento de populacdo fixa ligeiramente
menor que tamanho de mercado para o segmento de populacdo flutuante)

» Ambas as abordagens adotam premissas fortes de dificil validacdo. No entanto,
todas as premissas principais foram discutidas com a direcdo do China Express de forma que 0s
nimeros obtidos condizem com a visdo e entendimento de mercado que a diretoria da empresa
possul.

Tendo levado isso em consideracdo, serdo adotados para efeito de célculo do Plano
Financeiro valores intermediarios entre as duas abordagens. Os valores finais de tamanho de

mercado para cada um dos segmentos estdo dados na Tabela 52.

Pop. Fixa Pop. Flutuante

Valor final de demanda — numero de pedidos

1.900 2.400

de comida chinesa em jan/2012

Tabela 52 — Valor final de demanda adotado no modelo (elaborado pelo autor)

A partir do tamanho do mercado definido, é preciso estimar e projetar o market-share que
0 China Express tera desse mercado. O percentual de market-share do China Express foi
elaborado em conjunto com a direcdo do China Express. Foram selecionados trés pontos
temporais para que o market-share fosse definido: Junho de 2012 (6 meses de operacéo),
Dezembro de 2012 (1 ano de operacdo) e Dezembro de 2013 (2 anos de operagdo). O market-
share dos periodos intermediarios foram calculados por interpolacdo exponencial (para o

primeiro semestre) e linear (para os outros periodos).
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Market-share China Express

35,0% @—
30,0% @

25,0% / S
20,0% W

15,0% /
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/
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jan|fev |mar|abr|mai|jun | jul |ago|set|out|nov|dez jan|fev|mar|abr|mai|jun| jul |ago| set|out|nov|dez

2012 2013

Figura 42 — Grafico da evolucdo projetada do market-share do China Express (elaborado pelo autor)

A partir do tamanho do mercado e do market-share do China Express projetados para

0s préximos dois anos, foi possivel calcular o nimero de vendas mensais da nova operagao

Vendas
1.800

1.500
1.200
900
600 -
300

M Vendas China Express - Pop. Flutuante B Vendas China Express - Pop. Fixa

Figura 43 — Projecdo de vendas por segmento (elaborado pelo autor)

5.2.4. Receita - Célculo da receita projetada

Definido o volume de pedidos demandados e o ticket médio para os dois segmentos, basta

multiplicd- los para obter a receita projetada para a operagéo.
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50.000

45.000
40.000
35.000
30.000
25.000
20.000
15.000
10.000

5.000

jan|fevimarabr|mai/jun| jul |ago| set|out|nov|dez jan|fevimarabr|mai jun| jul |ago| set|out/novidez

2012 2013

B Receita total segm. Flutuante M Receita total segm. Fixo

Figura 44 — Projecdo das receitas por segmento (elaborado pelo autor)

5.2.5. Despesas Operacionais

Existem cinco grandes grupos de despesas e custos operacionais na operagdo de delivery:

e Custos com insumos (alimentos)

e Custo com energia, agua e gas

e Custos com compra de acessorios (embalagens,

guardanapos)

e Custos e despesas com mao de obra (operacional e geréncia)

e Custos e despesas com a entrega

Cada um dos grupos serd melhor detalhado nos topicos a seguir

5.25.1. Insumos

talheres

descartaveis,

Os insumos correspondem aos principais ingredientes utilizados nos pratos servidos no

delivery: carnes, frango, vegetais, macarrdo, arroz e temperos. Os gastos totais com insumos

foram determinados como um percentual da receita uma vez que sdo proporcionais as vendas e ha

pouco ganho de escala para o volume em questdo. O valor percentual foi obtido em entrevistas

com a direcdo do China Express.

Percentual da receita correspondente ao custo com 0s insumos

28%
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5.2.5.2. Energia, agua e gas
Os gastos com energia, 4gua e gas sdo significativos em industrias alimenticias. Apesar
desses gastos também serem parte originadas por atividades administrativas, sera considerado
que essas despesas sdo diretamente proporcionais as vendas. Assim da mesma forma que oS
custos de insumos, o valor percentual da receita correspondente aos gastos com energia, agua e
luz foi fornecido em entrevistas com o China Express.

Percentual da receita correspondente ao custo com energia, agua e gas 7%

5.25.3.  Acessorios
Os acessorios de entrega considerados sdo: sacos plasticos personalizados, embalagens
para as comidas, talheres descartaveis, palitos chineses (hashi) e guardanapos. Assim como 0s
insumos, 0s custos com acessorios também sdo diretamente proporcionais as vendas. No entanto,
o fato desses produtos serem adquiridos em grandes lotes (gerando estoques) a precos reduzidos
afeta o fluxo de caixa de forma que sua forma de célculo sera diferente. Para cada produto foram
coletadas as seguintes informacfes: o tamanho do lote adquirido, seu preco, uma estimativa de

consumo por viagem e o tamanho do estoque de seguranca.

Tamanho Utilizacdo Estoque de
Valor (RS/lote)
do lote (un) (un/viagem) seguranca
Saco plastico 60,000 3,000 2.0 3,200
Embalagens 16,000 5,200 3.0 4,700
Talheres 4,000 104 0.5 800
Palitos 6,000 700 1.0 1,600
Guardanapos 15,000 129 4.0 6,500

Tabela 53 — Custos e caracteristicas dos lotes de acessorios (elaborado pelo autor)

A partir dos dados e das projecdes do nimero de viagens, as datas das compras dos lotes

foram projetadas determinando o custo com acessérios para os dois anos projetados.
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Figura 45 — Custos totais com acessorios (elaborado pelo autor)

Fica evidente que os custos com embalagens sdo os mais significativos tanto pelo seu

custo unitario como também pela sua freqliéncia de uso.

5254. Maod

e obra

O custo com mio de obra também serd relacionado com o volume total vendido. No

entanto, 0s custos ndo crescem linearmente com o aumento de vendas mas em degraus. Assim,

foram determinados patamares de vendas mensais nos quais havera a necessidade de um aumento

no nimero de funcionarios. A Tabela 54 foi

elaborada com base em entrevistas com o
cozinheiro-chefe do China Express e com a diretoria.

Incremento na mao de obra da cozinha em fungao das entregas

Viagens pormés | Até 500 5002800 | 800a 1200 | 1200 a 1600 | 1600 a 2100
Subgerente 0 0 1 1 1
Cozinheiro 0 1 1 2 2
Ajudante 1 1 2 2 3
Atendente 1 1 2 3 3

Tabela 54 — Incremento na méo de obra em funcdo das entregas (elaborado pelo autor)
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A partir dos salarios-base e dos encargos trabalhistas, é possivel obter o custo total com

cada funcionario.

saldrio encargos total
Subgerente 1400 700 2100
Cozinheiro 1000 500 1500
Ajudante 700 350 1050
Atendente 700 350 1050

Tabela 55 — Custo com mao de obra (elaborado pelo autor)

Através do incremento de mdo de obra necessaria, dos gastos totais com cada funcionario
e da projecdo de vendas, & possivel determinar 0s custos totais com mdo de obra para 0s

primeiros dois anos de operagdo

5.2.5.5. Entregas
As entregas do delivery do China Express serdo terceirizadas de forma que todos os
custos com motos, entregadores, manutengdo e combustivel serd responsabilidade da empresa
contratada. Um processo de cotacdo do servico ja foi realizado pelo China Express e a Tabela 56

indica as principais linhas de precos da empresa selecionada.

Servigo Preco

Moto e entregador R$ 600 / més - fixo por conjunto moto e entregador

Viagem (considerando area de entrega | R$ 2,50 / viagem

determinada)

Tabela 56 — Custos com o servico de entrega (elaborado pelo autor)

Apesar de diferentes areas de entrega implicar em diferentes custos para o entregador (em
funcdo da distancia), a empresa contratada definiu um preco Unico por viagem como forma de

simplificar a contabilidade e a negociacéo.

Para determinar o custo total com entregas em funcdo do nimero de viagens, foi preciso
definir a eficiéncia das motos, ou seja, a quantidade de pedidos atendidos diariamente por moto.
Esse parametro foi obtido com base no conhecimento da empresa do ramo. Foi considerado que o

dimensionamento do ndmero de motos deve atender o horario de pico de forma que nenhuma




119

entrega deixe de ser feita. Levando isso em consideragcdo, a eficiéncia dos entregadores foi

definida como sendo de 12 viagens por dia ou 360 viagens por més.

A partir do conjunto de dados, foi possivel determinar o custo total com entregas em
funcdo do numero de pedidos feitos para os dois primeiros anos de operacao

5.25.6.  Despesas operacionais totais
A soma dos cinco grupos principais de despesas operacionais compde as despesas

operacionais totais ilustradas no grafico da Figura 45.

R$

40.000

30.000

20.000
10.000

2012 | 2013

M [ otes B pessoal Entregas B |nsumos

Figura 46 — Despesas operacionais totais (elaborado pelo autor)

5.2.6. Impostos

A carga tributaria no Brasil € complexa e de dificil entendimento. No entanto, para micro
e pequenas empresas como 0 China Express, foi criado em 1996 um sistema de tributagdo
denominado “Simples” (Sistema Integrado de Pagamentos de Impostos e contribuicdes das
microempresas e empresas de pequeno porte) que unifica todos os tributos e impostos das esferas

federais, estaduais e municipais em uma Unica aliquota.

As faixas de faturamento da empresa assim como caracteristicas do setor influenciam na
aliquota final do modelo de tributagdo “Simples”. Para o caso do China Express, a aliquota ¢ de
7,54% sendo esta aplicada sobre o total de faturamento mensal e cobrada no més imediatamente
depois.

Com base no modelo “Simples” de tributagdo, todos os impostos ja estdo incluidos na

aliquota de 7,54% ndo sendo necessario nenhum outro célculo mais complexo. Dessa forma, 0s
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gastos com impostos serdo calculados mensalmente (com base no faturamento do més anterior) e

incluidos no total de desembolsos no fluxo de caixa.

5.2.7. Desembolso de Capital — Investimentos

A tilizacdo de ativos fixos ja existentes na operacdo de fast-food atual como os
equipamentos de cozinha, geladeiras, fogdes, etc faz com que o desembolso de capital seja muito
menor do que se a operacdo do delivery estivesse se iniciando separadamente. Esse ganho de
sinergia e o compartilhamento dos equipamentos atuais reduzem muito 0s investimentos
necessarios para que a operacdo do delivery se inicie. Na Tabela 57 foram listados os principais
investimentos feitos assim como suas principais caracteristicas e utilidades e seus valores

estimados.

Investimento Caracteristicas Valor

] N Compra de divisorias para atendimento,
Reforma nas instalagcdes ) o . R$ 12.000
bancadas na cozinha e méveis (mesas de apoio)

Computador Computador para o registro dos pedidos R$ 2.000

Sistemas e softwares especificos para a
Sistema computacional administracdo e gestdo de operacdes de delivery R$ 3.000
(cadastro de clientes, langamento de pedidos, etc)

Investimento Caracteristicas Valor

Telefonia Linha telefbnica e telefones R$ 2.000

) ) Compra de dois aparelhos de impressdo e
Emissor de nota fiscal Lo ] ] R$ 4.000
emissdo de nota fiscal do pedido

o Gastos com impressao de panfletos, displays no | R$ 12.000 —ano 1
Comunicacéo e propaganda

varejo, website, etc R$ 8.000 — ano 2

Tabela 57 — Investimentos totais (elaborado pelo autor)

Com excecdo da comunicacdo e propaganda que tera desembolso gradual ao longo dos
dois anos iniciais de operacdo, 0s outros investimentos serdo feitos antes da operacdo se iniciar e

deverdo constar no primeiro momento do fluxo de caixa.
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5.2.8. Construcdo do Fluxo de Caixa

A partir do levantamento completo das receitas, despesas operacionais, Impostos e

investimentos, foi possivel elaborar o fluxo de caixa da operacdo para o horizonte temporal

analisado.

R$
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—
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INVESTIMENTOS B I[IMPOSTOS DESPESAS OPERACIONAIS B RECEITAS

Figura 47 — Fluxo de caixa para os dois primeiros anos de opera¢éo (elaborado pelo autor)
5.3. Construcéo de Cenérios e Calculo do Valor Presente Liquido

5.3.1. Construcdo dos Cenarios

A partir do fluxo de caixa projetado, € possivel calcular a taxa interna de retorno do
investimento. No entanto, antes disso, € importante que sejam construidos pelo menos dois
cenarios alternativos para o fluxo de caixa ja projetado: um mais otimista e outro mais pessimista.
A construcdo de cendrios € importante pois considera variagbes em premissas significativas no
modelo econdmico-financeiro e com isso, mostra possiveis variacdes no resultado final.

Para construir 0s cenarios otimista e pessimista, vamos considerar que o tamanho total do
mercado de delivery de comida chinesa ndo se altera. Dessa forma, 0s cenarios irdo ser

determinados pela fatia de mercado (market-share) conquistado pelo China Express nos dois
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primeiros anos de operagdo. A tabela abaixo indica o market-share estimado para cada um dos

cenarios para 0s primeiros seis meses, um ano e dois anos de operagao

jan/2012 | jun/2012 | dez/2012 | dez/2013

REAL 1% 15% 24% 30%
OTIMISTA 1% 20% 30% 36%
PESSIMISTA 1% 10% 15% 20%

Tabela 58 — Market-share definido para os trés cenarios (elaborado pelo autor)

O gréfico da Figura 47 mostra o crescimento do market-share ao longo do tempo para 0s

trés cenarios construidos.

40,0%
35,0% — =
30,0% — —
25,0% — m—
20,0% ——— _
15,0% /;
10,0%

5,0% -7/

0,0% =

jan|fev|mar|abr|mai|jun | jul |ago| set|out|nov|dez|jan|fev|mar|abr|mai|jun| jul |ago| set| out|nov|dez|
2012 2013
e rreal == otimista pessimista

Figura 48 — Ewolugdo do market-share para os trés cenarios definidos (elaborado pelo autor)

A partir do novo market-share projetado para cada cenario, foi possivel elaborar um novo
fluxo de caixa para cada situacdo. Detalhes dos fluxos de caixa dos cenarios podem ser

visualizados no Apéndice H.

5.3.2. Calculo do Valor Presente Liquido (VPL)
Tendo construido os fluxos de caixa, € possivel calcular o valor presente liquido (VPL) do
negécio. O valor presente liquido corresponde ao valor que o fluxo de caixa futuro somado aos
desembolsos iniciais possui no presente. A comparacdo do valor presente liquido de diversos

investimentos possibilita a escolha pelo negécio mais atrativo financeiramente.

Para obter o valor presente liquido da operacdo, é necessario trazer a valor presente todos

os fluxos de caixas futuros e soma-los como demonstrado na equacao:
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t=co Fluxo decaixaemt
t=1 (1+taxa de desconto)t

Valor Presente Liquido = Y,

Dois pontos importantes para o calculo do valor presente liquido do delivery do China

Express ainda precisam ser discutidos: o horizonte temporal e o valor da taxa de desconto.

5.3.2.1.  Horizonte temporal
Para avaliar o valor presente liquido de qualquer negdcio, é preciso que todos os fluxos de
caixa sejam projetados. No entanto, a operagdo de delivery do China Express ndo possui um
prazo para acabar . Nesse caso, € necessario determinar até qual periodo o fluxo de caixa foi
estimado e qual a taxa de crescimento dos fluxos de caixa (em funcdo do crescimento do

mercado).
Tendo isso em vista, foram feitas as seguintes premissas:

» A taxa de crescimento serd de 2,92% a.a. ou 0,24% a.m. baseada nas projecdes de
crescimento populacional de Alphaville e do crescimento da populagdo flutuante devido a
expansdo de escritorios na regiao.

» A partir do segundo ano de operacdo, o market-share do China Express
permanecera constante.

» O fluxo de caixa serd analisado ate o vigesimo ano de operacdo a partir do qual

serd considerado que a operacdo seré finalizada e ndo havera nenhum valor residual.
Estabelecidas essas premissas, é possivel calcular o VPL dos fluxos de caixas futuros.

5.3.2.2. Taxa de desconto
A taxa de desconto a ser utilizada corresponde ao custo do capital empregado pelo
investidor ou custo de oportunidade. A taxa de desconto a ser utilizada foi fornecida pela direcdo

do China Express e corresponde a 10% a.a. ou 0,8% a.m.

5.3.2.3. Calculodo VPL
O calculo do valor presente liquido foi calculado para cada um dos trés cenarios definidos
com base nas premissas anteriormente citadas. O resultados da Figura 48 indica o valor presente

liquido do delivery do China Express nos vinte anos de operacao.
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RS VPL - 20 anos
1.500.000
1.250.000 1.396.443
1.000.000 71138131
750.000 +—
500.000 — | 626.884
250.000 — |
Realista Otimista Pessimista

Figura 49 — VPL de 20 anos para os trés cenarios (elaborado pelo autor)

5.4. Analise dos Resultados

Para entender o significado dos valores obtidos, foi calculado o valor presente liquido de
uma das aplicacbes financeiras mais rentaveis e de menor risco existentes dentre as aplicacbes do
portfolio do investidor e proprietario do China Express. O valor presente liquido da aplicacdo
financeira aplicada por 20 anos € de R$ 71.370 (detalhes da aplicacdo financeira ndo foram
autorizados a serem divulgados). A Tabela 59 demonstra quantas vezes o valor presente liquido
calculado para o delivery (com 20 anos de operacdo) é superior ao valor presente liquido da

aplicacdo financeira.

CENARIOS | VPL delivery / VPL aplicag3o financeira
REALISTA 16

OTIMISTA 20

PESSIMISTA 9

Tabela 59 — Comparacao do VPL entre o delivery e uma aplicacédo financeira (elaborado pelo autor)

Os valores presentes liquidos obtidos indicam uma rentabilidade muito alta do negdcio.
No caso do cenario realista o valor presente liquido chega a ser 16 vezes superior a aplicacdo
financeira. Mesmo para 0 cendrio mais pessimista, o valor presente liquido alcanca 9 vezes o
valor presente da aplicacdo financeira. Os resultados demonstram que a investida possui um

grande potencial e que a operacéo deve ser implementada pelo China Express.

No entanto, é importante entender a razdo pela qual o negocio estudado ter demonstrado
resultados tdo bons. Os trés principais pontos elencados abaixo indicam as principais razOes para

0s bons resultados projetados para o delivery do China Express.
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e A situacdo analisada é unica e especifica para o caso do China Express. A
principal razdo pela qual os resultados se mostram tdo positivos se da pelo fato de que hd uma
sinergia enorme entre a operacdo atual e o novo negécio de delivery. Grandes investimentos com
equipamentos de cozinha e aluguel do espago ja foram feitos para a operacdo de fast-food de
forma que ndo faz sentido contabilizar esses desembolsos na analise de viabilidade do novo
negdcio. Isso faz com que os investimentos necessarios sejam aqueles ligados estritamente a nova
operacdo de entregas 0 que implica num investimento inicial muito reduzido para o potencial do
negdcio.

e AlEm de um investimento inicial baixo, outro fator que influencia o resultado
positivo do negdcio é o tamanho do mercado da regido. A elevada concentragdo populacional de
alta renda aliada ao crescimento de areas comerciais e escritorios na regido possibilitam que o
mercado potencial seja muito grande.

e A comparagdo feita com o investimento financeiro leva em conta apenas o lado
financeiro do negdcio. E evidente que a abertura da nova operagdo envolve muitos riscos que néo
existem no investimento financeiro. AlEm disso, a nova operacdo exigird muito mais tempo,
esforco e dedicacdo dos proprietarios do que um simples investimento financeiro. Essas
diferencas ndo estdo contempladas na comparacdo entre os valores presentes liquidos dos
negdcios por tratarem de algo mais qualitativo. No entanto, € evidente que a decisdo a ser tomada
pelo proprietario do China Express deve se basear tanto no resultado financeiro quantitativo

calculado como na andlise de riscos e outras analises qualitativas a serem desenvolvidas.
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6. CONCLUSAO

O Plano de Negocios elaborado responde as trés principais questdes levantas: o que deve

ser feito, como isto deve ser feito e por que isto deve ser feito.

A partir do entendimento do mercado, do comportamento e posicionamento dos

concorrentes e do mapeamento do publico-alvo o Plano de Marketing foi capaz de concluir que:

> A elaboracdo de mapa de processos, andlise das embalagens e timeframe dos processos
sdo algumas das etapas fundamentais para que o servico atenda as necessidades e expectativas
dos clientes

» O mix de comunicacdo deve ser composto por folhetos, website, displays no varejo entre
outros.

» O preco da entrega (taxa de entrega) deve ser de R$3,50

> A areade entrega deve ser restrita as regides dos condominios e prédios de Alphaville

Através do mapeamento de processos, roteiros, métodos de selecdo e treinamento, projeto
de evidéncias fisicas (cardapios, embalagens) e procedimentos para avaliacdo e melhoria do
servico, o Plano Operacional indica todas as principais etapas para tornar o possivel uma

operacdo de delivery no China Express.

Por fim, o Plano Financeiro demonstra que, principalmente por conta das sinergias com a
operacdo atual (que diminuem o investimento inicial necessario), o delivery é muito rentavel
mesmo em cenarios pessimistas alcancando um valor presente liquido de R$ 626 mil no pior

cenario ou até R$ 1.396 mil em um cenario otimista.

A operacdo do delivery do China Express se mostra uma oportunidade Unica para o
crescimento da marca e do negdécio como um todo, aumentando a rentabilidade e as vendas do
negbcio j& existente. Os proximos passos devem ficar a cargo da direcdo da empresa, que deve
assimilar e compreender as informacdes contidas nesse Plano de NegOcios e executar as

transformacGes necessarias para que se atinja 0 sucesso projetado para 0 novo negocio.
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APENDICE A — Analise das Forcas de Porter

FORCA DOS NOVOS ENTRANTES

Parametro

Andlise

Intensidade

Baixa necessidade de
larga escala de produc¢do

Apesar de ndo exigir grandes volumes, ganhos de escala
sdo importantes no setor especialmente por reduzir o
customarginal com as entregas e com os pratos

D

Consumo influenciado
pelo nimero total de
clientes

A demanda pelo servico de delivery possui forte relacdo
com a propaganda e a comunicacdo boca a boca. Assim,
a existéncia de clientes fieis dificulda a entrada de novos
players

Elevado custo de troca

Mesmo com a existéncia de promogdes de fidelizagdo, o
custode troca é muito baixo

Alto investimento inicial

O servico de delivery de comida exige um investimento
inicial considerdvel porém ndo muito alto quando
comparado com indUstrias de manufatura, por exemplo

Vantagem tecnologia e
know-how de empresas
estabelecidas

Apesar de ndo envolver tecnologias avancadas, o know-
how no setor alimenticio € um fator a se considerar e
pode desestimular novas operacoes

Empresas estabelecidas
com alta capilaridade

N3do had nenhuma restrigdo de acesso aos clientes por
empresas novas

Restricoes legais

O ramo alimenticio possui diversas particularidades
legais ligadas a vigilancia sanitaria. Assim, o setor
apresenta barreiras relativamente altas em relagdo as
restricoes legais

Barreiras de entrada

Em fungdo do conjunto elencado acima, as barreiras de
entrada sdo médias/altas para a industria analisada

Ameacade novos
entrantes

Barreiras de entrada altas indicam que a forga de
novos entrantes no setor é baixa

GO & O @ @ |G @

O Baixa intensidade

. Alta intensidade
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FORCA DOS FORNECEDORES

Parametro

Andlise

Intensidade

Baixo numero de
fornecedores

E possivel escolher entre diversos fornecedores de
alimentos e acessorios para delivery.

O

Fornecedores possuem
outras industrias clientes

Fornecedores de alimentos como carne, frango e
verduras possuem clientes em diversas industrias sendo
aindustria de delivery apenas uma delas

Elevado custo de troca

O custo de troca de fornecedor ¢ baixo. Apesar disso,
alguns contratos podem ser estabelecidos para periodos
mais longos em troca de descontos

Fornecedores oferem
produtos Unicos

Os produtos sdao commodities ndo sendo muito
diferenciados.

Poder dos fornecedores

Em fung¢do do conjunto elencado acima, a for¢a dos
fornecedores pode ser considera baixa

COINCHN ~

O Baixa intensidade . Alta intensidade

FORCA DOS CLIENTES

Parametro

Andlise

Intensidade

Poucos compradores

Com o crescimento do servico do delivery
potencializado pelos problemas urbanos, o nimero de
clientes do servico tem aumentado

D

Produto pouco
diferenciado

Adiferenciacdo reside no tipo de comida demandada
(pizza, comida chinesa, etc). No entanto, comidas da
mesma categoria apresentam pouca diferenciacdo

Baixo custo de troca

Apesar de programas de fidelizacdo, os custos de troca
para os clientes sdo praticamente nulos

Poder dos clientes

Em fung¢do do conjunto elencado acima, a for¢a dos
compradores pode ser considera alta

¢ 06

O Baixa intensidade . Alta intensidade
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custo/beneficio dos
substitutos

custo se diferencia pouco em relagdo ao servico de
delivery porém em geral apresentam um beneficio
menor.

FORCA DOS SUBSTITUTOS
Parametro Andlise Intensidade
Boarelacdo Analisando os possiveis substitutos, notamos que o

®

Baixo custo de troca

Custos de troca do servigo de delivery para alternativas
(substitutos) é praticamente nula

Ameacade substitutos

Em fung¢do do conjunto elencado acima, a for¢a dos
substitutos pode ser considera média

D

O Baixa intensidade . Alta intensidade
FORCA DA CONCORRENCIA
Parametro Andlise Intensidade

Alto nimero de
concorrentes

O servigo de delivery ainda ndo € oferecido para todas
as opgOes de comida. Porém, o setor tem crescido e o
numero de concorrentes tem aumentado acirrando a
competicdo

J

Baixo crescimento do
setor

O setor estd crescendo muito principalmente por conta
dos problemas urbanos

Elevadas barreiras de
saida

Existem poucas barreiras de saida dentro desse tipo de
industria.

Concorréncia com
mesmos objetivos e
diretrizes

A grande maioria dos competidores busca diversificar
sua operacgdo e ampliar suas vendas. Assim, ha poucas
propostasdiferenciadas o que acirra a competicdo

Poder da concorréncia

Em func¢do do conjunto elencado acima, a forca da
concorréncia pode ser considerada alta

~IN “BICHO

O Baixa intensidade . Alta intensidade
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APENDICE B - Pesquisa de Expectativa do Cliente em Relacdo ao
Servico de delivery

Expectativa do cliente para um servico de delivery

Esse questionario tem por objetivo entender quais as expectativas dos
clientes em relacdo ao servico de delivery (entrega de refeic6es em domicilio)
e demora cerca de 5 minutos. Para isso, considerando uma empresa de
exceléncia no ramo, o0 pesquisado deve responder se cada um dos quesitos é
essencial ou ndo ao servi¢co. As respostas devem ser dadas em uma escala de
1 a5 sendo 1 aquele quesito que ndo é essencial ao servigo e 5 aquele quesito
absolutamente essencial ao servico. Ao final, duas questdes sédo feitas em

relacdo ataxa de entrega e frequéncia de pedidos.

Nome (Nao obrigatério)

1) Equipamentos de aparéncia moderna (motocicletas)*
N&o é essencial f_' { E absolutamente essencial

2) Entregadores com boa aparéncia*

N&o é essencial - - i - - E absolutamente essencial



134

3) Materiais institucionais como cardapios e folhetos com visual atrativo*

N&o é essencial T { E absolutamente essencial

4) Cumprimento do horario de entrega informado*

N&o é essencial i { E absolutamente essencial

N&o é essencial { E absolutamente essencial

Né&o é essencial - i i - f_' E absolutamente essencial

7) Funcionarios estdo sempre disponiveis para atender e responder solicitacdes dos clientes

(por exemplo, ndo pedem para os clientes aguardarem na linha durante um pedido) *

N&o é essencial . { E absolutamente essencial
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8) Funcionéarios estdo sempre dispostos a ajudar e entender necessidades especiais dos

clientes (pedidos fora do padréao)*

Nao é essencial f_' i f_' T i E absolutamente essencial

9) Funcionarios preparados para responder questdes dos clientes*

N&o é essencial i i i i - E absolutamente essencial

10) Comportamento dos funcionarios inspira confianga no servigo*

N30 é essencial f_' . f_' T i E absolutamente essencial

11) Servico bem realizado desde o primeiro pedido*

N&o é essencial i i f_' T - E absolutamente essencial

12) Horario de funcionamento adequado*

N&o é essencial - - i i - E absolutamente essencial
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13) Canal de comunicacao para reclamacdes e sugestdes sempre disponivel*

Né&o é essencial T i f_' T f_' E absolutamente essencial

14) Comida chega a temperatura adequada*

N&o é essenciall i - i - i E absolutamente essencial

15) Comida chega de forma adequada (sem ter molhos misturado, por¢@es misturadas, etc) *

N30 é essencial . i f_' T f_' E absolutamente essencial
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16) Considere os valores de taxa de entrega listados abaixo. Assinale o valor a partir do qual
vocé deixaria de fazer um pedido de delivery (considere um pedido de comida chinesa com
valor médio de R$ 30)*

Abaixo de R$ 2,00
R$ 2,00
R$ 2,50
R$ 3,00
R$ 3,50
R$ 4,00
R$ 4,50
R$ 5,00
R$ 5,50
R$ 6,00
R$ 6,50
R$ 7,00
Acima de R$ 7,00

17) Com que frequencia voce pede comida chinesa em sua casa?*

Nunca peco

Uma vez a cada seis meses
Uma vez a cada trés meses
Uma vez por més

Uma vez a cada duas semanas

Uma vez por semana
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APENDICE C - Estudo da Representatividade da Amostra
Coletada

Para determinar a representatividade da amostra coletada, foi utilizada a equagdo de
dimensionamento de amostras demonstrada por COSTA NETO (2002):

2
S * tnl—l,a/z
n=|———
€o

Onde,

e n=nlmero necessario de pesquisa

e s =desvio-padrdo para cada resposta

e t=valor dadistribuicdo t-student

e 1’ =numero de pesquisas feitas na amostragem piloto
e o = significancia

e ¢, =semi-amplitude do intervalo de confianca

Foi definido o valor de significdncia como 5% e a semi-amplitude do intervalo de
confianca como 0,2. Vale lembrar que o nimero de pesquisas feitas na amostragem piloto é de
252. A partir desses parametros definidos, foi possivel calcular o ndmero de pesquisas

necessarias para cada uma das perguntas como demonstrado na tabela
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(motocicletas)

OK?
PERGUNTA DESVIO PADRAO [N CALCULADO| (n calculado <
2527?)
Entregadores com boa aparéncia 1.19 139 OK
Mater|.a|s |nst|tup|ona|s como cardapios e folhetos 1.02 101 OK
com \isual atrativo
Cumprimento do horario de entrega informado 0.32 10 OK
Seni¢o bem realizado desde o primeiro pedido 0.57 32 OK
Funmonarlos informam pré-ativamente o tempo 0.79 60 OK
que levara a entrega
Funcionérios atendem prontamente a Ilgagao 0.68 45 OK
(pouco tempo de espera para ser atendido)
Funcionarios estdo sempre dispostos a ajudar e
entender necessidades especiais dos clientes 0.92 83 OK
(pedidos fora do padrao)
Funcionarios estao sempre disponiveis para
atender e responder solicitagdes dos clientes (por
N ) 0.80 62 OK

exemplo. ndo pedem para os clientes aguardarem
na linha durante um pedido)
0] cqmportamentq dos funcionérios inspira 0.76 55 OK
confianga no seni¢o
Funcpnanos preparados para responder questoes 071 48 OK
dos clientes
Horério de funcionamento adequado 0.68 45 OK
Canal dNe comunlca(;go pa,ra reclamacdes e 112 121 OK
sugestdes sempre disponivel
Comida chega a temperatura adequada 0.44 19 OK
Comida chega de formaNadquada (sem ter 0.40 16 OK
molhos misturado. por¢des misturadas. etc)
Equipamen réncia modern

guipamentos de aparéncia moderna 1.10 117 OK

Assim, é possivel afirmar para os parametros definidos de 5% de significancia e uma

semi-amplitude do intervalo de confianca de 0,2 que a pesquisa feita é representativa.
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APENDICE D — Modelo de Sele¢io de Alternativas de Comun

icacao
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APENDICE E — Mapa Final da Area de Entrega
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Figura 50 - Mapa com a area de entrega definida no Plano de Marketing (elaborado pelo autor / Google maps)
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APENDICE F — Mapa de Processos
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Figura 51 — Mapa de processos resultado da primeira iteracio — identificagéo dos processos (elaborado pelo autor)
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Figura 52 — Mapa de processos resultado da sequnda iteragdo — pontos de falha (elaborado pelo autor)
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APENDICE G - Modelo de Formulario de Avaliacdo do Servico

pelo website

Avalie cada um dos critérios abaixo como ruim, regular, bom e o6timo

Ruim

Regular

Bom

Otimo

Comida

Temperatura da comida

Sabor da comida

Estado que a comida foi entregue

Atendimento

Simpatia

Tempo de espera ao telefone

Capacidade dos funcionarios de entender o pedido

Entrega

Tempo de espera

Horario de funcionamento do delivery

Preco

Taxa de entrega

Preco dos pratos

Avaliacdo Geral do pedido

» Houve algum problema ou alguma falha durante seu pedido?

> Vocé tem alguma sugestdo para que possamos melhorar o servico do China Express?

> Vocé recomendaria o servico de delivery do China Express para familiares e amigos?
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APENDICE H - Fluxos de Caixa para cenarios pessimista e otimista
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Figura 53 - Fluxo de caixa para cendrio otimista (elaborado pelo autor)
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Figura 54 - Fluxo de caixa para cendrio pessimista (elaborado pelo autor)



