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RESUMO

Este trabalho desenvolveu-se tendo como ponto de partida a necessidade de
orientagées adequadas para o processo de controle operacional e financeiro
das agéncias de viagens, em fase de adequagdo as novas tendéncias do
mercado de turismo e da economia, nessa era de globalizagdo. Inicialmente &
apresentada a estrutura interna de uma agéncia de viagens, o seu controle,
bem como suas fungdes e seus servicos. Em seguida, evidencia-se como a
informagéo esta disponivel na agéncia de viagens e a documentagao inicial
necessaria para a venda de servicos de turismo, além das atividades
desenvolvidas, o controle dos pacotes turisticos, das hotelarias, o
relacionamento com as companhias aéreas, e um comentario sobre as areas
de cooperagdo mutua. Estas areas indicam qual o perfil que uma agéncia de
viagens pretende dar maior énfase para desenvolvimento do seu trabalho.
Ap6s é analisado o controle operacional. Comenta-se também sobre a
emissao, aceitacdo, apresentacéo e pagamento do servigo. Adiante, apresenta-
se o controle financeiro da agéncia de viagem onde temos que proporcionar um
planejamento de como sera este controle, como serao administradas as

disponibilidades financeiras, o capital de giro e o controle do fluxo de caixa.



1. INTRODUGAO
1.1 introdugédo

O grande progresso dos sistemas de informagédo, juntamente com o
aprimoramento dos meios de transporte e também devido a globalizagdo
mundial, tem colaborado para o crescimento da agéncias de viagens como um
todo.

Na medida em que servem como motivadoras do ato de viajar, as
agéncias de viagem ocupam uma posicao de lideranga na industria do turismo.
A sua importancia, todavia, varia de pais para pais.

Ja possuir uma agéncia de viagens, & possuir uma estrutura bem
complexa: devido ao grande numero de atividade e & imensa variedade de
servicos oferecidos, torna esta profissdo um dos setores mais delicados e
importantes da industria do turismo.

E uma das fungbes de grande destaque a ser destacada em uma
agéncia de viagens é a fungéo controle operacional e financeiro. Fungao esta
que consiste em controlar e fornecer informagdes visando a tomada de
decisdes pelos executivos responsaveis.

Este trabalho é fruto, principalmente, do esforgo do trabalho do
pesquisador em uma agéncia de viagens, o qual sera realizado tendo em vista
em primeiro lugar o publico interessado no conhecimento do controle

operacional e financeiro das agéncias.



1.2 Objetivos

O trabalho a ser desenvolvido pretende atingir o objetivo geral e os

especificos, apresentados a seguir:

1.2.1 Objetivo Geral
Desenvolver uma referéncia para o controle operacional e financeiro em
agéncias de viagens, com é&nfase ao controle operacional ligado ao
departamento de vendas além do controle das disponibilidades financeiras e do

capital de giro referentes ao controle financeiro.

1.2.1 Objetivos Especificos

o Apresentar o controle de cupons e bilhetes emitidos na agéncia;

o Descrever as atividades desempenhadas no setor operacional da
agéncia;

s Descrever as formas de relacionamento com fornecedores;

e Analisar as disponibilidades financeiras em posse das agéncias de
viagens;

e Como adquirir o capital de giro e como administra-lo de formé que se
obtenha retorno;

e Propor formas de controle das disponibilidades financeiras, do capital
de giro e de outros itens diretamente relacionados ao controle

financeiro.



1.3 Justificativa

A economia brasileira tem pressionado os gestores arever a forma de
administra-las, pois os clientes estdo exigindo cada vez mais em relagao a
qualidade e as condi¢des de pagamento. Com isso, o controle operacional e
financeiro € um ponto de grande importancia para as agéncias de viagens.

Por isso € que este trabalho é desenvolvido de forma que através de um
bom controle, as informagdes geradas contribuam ao maximo para a tomada
da melhor decisdo por parte dos administradores. Tentaremos desenvolver
aqui um controle que sirva a todos os que trabalham no departamento de

controladoria de agéncias de viagens.

1.4 Delimitacdes do estudo

Sabe-se que é dificil encontrar um projeto que engloba todos os itens
relacionados a um determinado assunto. Muitas vezes deixamos de fora
inUmeras pretensdes, além de desconsiderar as enormes dificuldades a serem
enfrentadas, entre elas a luta contra palavras vazias e que levam a
redundancia.

O estudo deste trabalho ficara restrito ao controle operacional e
financeiro das agéncias de viagens. Para tanto, dar-se-4 énfase nas
disponibilidades financeiras e no capital de giro da empresa, elementos vitais
para a sobrevivéncia de qualquer entidade empresarial, aléem de citarmos as
varias formas de controle do setor operacional da empresa, setor este

responsavel pelas vendas.



1.5 Relevancia do estudo

Sabemos que o setor operacional da agéncia de viagens é o setor que
necessita de um cuidado especial. E neste setor que o cliente sera atendido, é
neste local que o cliente compra sua passagem, o seu pacote turistico. Se sua
agéncia tem uma excelente organizagao, bons procedimentos de atendimento,
de rotina, com certeza o cliente elogiara a empresa e dird que ela possui um
bom controle de suas tarefas. Uma informag¢do que sera passada a outras
pessoas por este cliente, e com certeza estas pessoas procurardo a agéncia
para comprar suas viagens e serem bem atendidos.

Além disso, muitos administradores néo séo supridos com os relatorios
gerenciais, ideais para uma correta administracéo de seus recursos financeiros.
A maioria destes relatorios sdo elaborados para atender as obrigagées fiscais,
relatérios estes que nao conduzem com a realidade financeira da empresa.

Muitas vezes ocorre que Vo administrador necessita efetuar um
pagamento que ocorre todo més, podemos considerar um pagamento fixo, este
pagamento & provisionado em uma data futura, mas sem a observancia do
controle de disponibilidades. Ai & que ocorrem os problemas de caixa, onde
ndo se tem os valores disponiveis, gerando transtornos até com funcionarios,
quando se refere a pagamento de salarios, gerando também a estes uma
desmotivagdo, onde o rendimento da empresa é afetado por uma baixa
produtividade.

E o setor que merece destaque ha agéncia de viagens: o setor de

controladoria operacional e financeira.



1.6 Estrutura do trabalho

Este estudo é resultado do trabalho do pesquisador em uma agéncia de
viagens, sendo ele o responsavel pelo setor de controladoria da empresa.
Setor este indispensavel e de fundamental importancia para que empresa
continue de forma permanente as suas atividades.

O estudo estd estruturado em 5 partes. Nesta 1. 2 parte séo
apresentados os objetivos do trabalho, sua justificativa, as delimitacées do
estudo, sua relevancia e o encaminhamento do trabalho.

Na 2. 2 parte € comentado sobre a estrutura de uma agéncia de viagens
e como € feito o seu controle funcional, através de seus servigos que por ela
s&o prestados.

Na 3. 2 parte evidencia-se o sistema operacional da agéncia, as suas
atividades, o controle de pacotes turisticos, o controle de hotelarias, o seu
relacionamento com os fornecedores, além de comentar sobre a emisséo,
aceitacdo, apresentacdo e pagamento do servico prestado pela agéncia de
viagens.

Na 4. @ parte passamos para um controle mais detalhado, o controle
financeiro. Para este controle deve haver um planejamento muito bem
elaborado, os controles devem possuir rigorosos cuidados a serem tomadas
quando de sua utilizagdo. E também apresentado um plano de viabilidade
econdmica além de sugestdes o controle do fluxo de documentos.

Na 5. 2 parte € comentado sobre a administracdo do capital de giro e das
entradas e saidas de caixa, para uma boa manuteng&o dos saldos de ativos da

empresa. E no final uma concluséo sobre o estudo de agéncias de viagens.



2. AGENCIAS DE VIAGENS E O SEU CONTROLE FUNCIONAL.

As agéncias de viagens sdo um dos instrumentos presentes no
desenvolvimento do turismo, a partir do momento em que desempenham o
papel de agenciadores entre duas partes importantes deste processo, ou seja,
estabelecem um elo entre os viajantes e os destinos turisticos. Dentro da
globalizagdo da economia, esses agenciadores, isto &, as agéncias de viagens,
possuem conceitos e classificagcbes globais, em fungéo de habitos e variaveis
locais. Sendo assim, € importante e necessario um estudo do controle das

agéncias de viagens.

2.1 A estrutura interna das agéncias de viagem e seu controle.

Agéncias de viagem sdo constituidas por duas partes distintas. As
matrizes devem ser organizadas de maneira a poderem administrar todas as
atividades centrais como servigos gerais, controle operacional, organizagao de
auditoria, contabilidade, propaganda, relagdes publicas, etc.

As filiais s&o equipadas para atuar como pontos de venda. Antes que um
“tour’ possa ser vendido, diversos contratos devem ser assinados com
companhias de transporte, hotéis, empresas de Onibus e excursdes, etc. Este
tipo de trabalho tem que ser realizado por pessoas experientes, normalmente
administradores ou diretores.

A sec¢do contabil de uma agéncia de viagens & especializada e trata com
problemas relacionados a transferéncia de cheques, controle cambial, seguros
de vida e de bagagem e ocasionalmente outros servicos de cortesia, como

remessa de pacotes e bagagens de clientes.



Outra segdo importante é a encarregada do planejamento e do custo das
viagens individuais em grupo, quer sejam feitos especialmente pela agéncia,
quer sejam pacotes ja preparados, incluindo programas por temporadas.

Esta &€ uma tarefa delicada que deve ser realizada por pessoa
meticulosa com bom “faro” para negécios. Esta fungdo exige uma pessoa
altamente treinada e habil que esteja renovando constantemente os seus
conhecimentos (isto é geraimente realizado através de assisténcia oferecida as
agéncias pelas companhias aéreas ou organizagdes de turismo, através de
treinamentos).

Além disto, elas podem langar uma oferta de férias especiais visando
promover certo tipo de transporte ou um periodo como alternativa aos
programas sazonais de cada ano. Os cruzeiros sdo uma forma diferente de se
vigjar. Além disto, ao seguir uma rota interessante, que € preparada em
colaboragdo com a companhia de navegacéo, os cruzeiros podem incluir
excursdes ja planejadas nos portos de escala.

Considerando-se que tanto tempo e dinheiro sdo investidos nestas
atividades, é de se esperar que a agéncia possua um bom departamento de
propaganda, chefiado por um especialista, assistido por uma equipe
competente. A propaganda tornou-se um instrumento mercadolégico de suma
importancia para qualquer produto. Uma campanha de propaganda deve ser
precedida de um planejamento cuidadoso, de uma pesquisa de mercado e de
uma andalise motivacional;, um estudo deve ser realizado visando ajustar a
campanha de propaganda a capacidade de producéo, preparando o orgcamento

de propaganda e distribuindo-o através dos diversos tipos de média. Comeca



entdo a verdadeira fase criativa; uma vez que a campanha tenha sido langada
€ aconselhavel a andlise e avaliagdo cientifica dos resultados pelo uso de
procedimentos técnicos.

Outra secdo importante de uma agéncia bem organizada & o
departamento de informages, dados e documentacdo. Este departamento
retne, coordena e distribui entre os diversos setores e pontos de venda as
novidades recebidas continuamente (e-mail, correspondéncias, etc.).

Os pontos de venda devem ter sempre informagbes atualizadas, caso
contrario sofrera a deficiéncia de suas atividades.

Todas as atividades mencionadas convergem em Ultima analise para o
ato da venda, de maneira que os bilhetes, 0s pregcos e os programas assim
como qualquer outro servigo ou informagao devem ser fornecidos o mais rapido
possivel. Apesar da aparente complexidade, este objetivo pode ser atingido
através de uma organizag¢éo adequada, de uma contribuicdo eficiente de todas
as pessoas interessadas e de uma equipe de trabalho capaz.

Estas consideragbes com relagdo a organizagéo de agéncias de viagem
ou de suas subsidiarias podem ser reunidas da seguinte maneira:

1) Administragéo Gerencial.

2) Secretariado (recepcéo e distribuicdo da correspondéncia, despacho

da correspondéncia; arquivo geral e de documentos especiais).

3) Departamento de Administragéo e Contabilidade.

4) Caixa Central.

5) Divisao de Produgéo



- Secado externa (contato com terceiros através de agentes ou de
relagdes publicas).

- servico para o publico (conjuntos turisticos, viagens em grupo,
servigcos diversos, informagdes).

- organizagao e desenvolvimento de conjuntos turisticos individuais.

- organizagéo de viagens em grupos partindo do local.

6) Divisado de Trafego

- venda de passagens de trens e servicos complementares (carro leito
e restaurante).

- venda de passagens aéreas.

- venda de passagens rodoviarias.

7) Recepcgéo

- chegadas reservas de hotéis e transporte para os viajantes que
chegam.

- Transferéncias, intérpretes e guias.

8) Servigos diversos

- despacho de bagagens.

- organizacao dos processos de seguro.

- entradas de teatro, vistos turisticos, etc.

9) Servigos bancarios

- cambio.

- remessa de ordens de pagamento.

Os departamentos e divisbes acima devem manter uma inter-relagéo

estreita de modo a assegurar um fluxo de trabalho continuo.
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Alem disto, as agéncias precisam da colaboragdo de uma série de
fornecedores, devidamente indicados pela matriz, assim como de agéncias

operando em outras areas.

2.2 As fungbes das agéncias de viagem

Pesquisas realizadas em diversos paises mostraram que atualmente as
agéncias possuem 70% do mercado de viagens.

A complexidade das atividades das agéncias de viagem é proveniente
das iniUmeras tarefas por elas executadas e do relacionamento intrincado
estabelecido entre elas. As suas atividades podem ser subdivididas em duas

fung¢des principais:

2.2.1 A fung¢ao do intermediario
Historicamente esta € a fungdo original das agéncias de viagem.
Consistia e ainda consiste em:
2211 Servi¢os associados a viagens

- fornecer informagdes aos clientes que desejam viajar (com relagéo
ao local de destino, meios de transporte, escalas, vistos, preco,
cambio, etc.).

- aconselhar aos clientes todos os bilhetes de passagem
providenciando o transporte de bagagens, etc.

- realizar em nome do cliente seguros para pessoas € bagagem.

2.21.2 Servigos relacionados a permanéncia no local de

destino
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- fornecimento de informagdes com relagdo a hotéis e a outros meios
de acomodagdo (aluguel, categoria ou tipo de quarto desejado,
precos, efc.).

- execucgao de reservas nos hotéis para os clientes.

- organizacdo de excursdes, visitas a cidades, museus, € a outras
atracdes turisticas.

- venda de bilhetes e reservas em teatros, concertos e outras atragoes.

- organizagéo de transferéncias e meios de transporte especiais, como
por exemplo, o aluguel de carros ou de carros com choferes.

2213 Outros servicos
- como a simplificagéo das formalidades com relagéo a vistos, venda

de cheques de viagem, etc.

2.2.2 A funcao do organizador

As atividades das agéncias de viagem ultrapassam a mera fungéo de
intermediario entre os viajantes e os fornecedores de servicos de turismo,
cobrindo a organizagao de itinerarios especiais feitos a pedido ou de excursdes
turisticas vendidas em massa.

Esta ultima pode ser de autoria e propriedade da agéncia ou entao ela
pode servir como representante de uma outra agéncia proprietaria. No primeiro
caso, a firma atua como atacadista fazendo conjuntos turisticos para varios
paises, ou especializando-se somente num pais e vendendo estes conjuntos
através de outras agéncias ou vendendo-os diretamente (varejista), ou mesmo

agindo das duas maneiras a0 mesmo tempo (semi-atacadistas).
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A organizacao de itinerarios é uma tarefa criativa, pressupondo iniciativa,
imaginagao e inovagao associadas a uma organizacao eficiente.

E, de acordo com a maioria das agéncias (organizadoras de excursoes,
pacotes turisticos), a sua atividade mais lucrativa, na medida em que inclui
certa margem de risco e lucro no prego de cada conjunto. Embora estejam
limitadas pela concorréncia, as agéncias de viagem tém liberdade de cobrar
pelos seus “tours” os preg¢os que desejarem estando, todavia em certos casos,
cujo melhor exemplo sdo os pregos de hotéis, restritas a certas tarifas
preestabelecidas auferindo somente uma comissao as vezes insuficiente para
a manutenc¢éo da empresa.

Os pacotes turisticos tem a vantagem de ser mais convenientes e
baratos sendo também organizados apds a realizagdo de um estudo de
mercado de modo a servirem como fator de atragao para um grande numero de
viajantes, pois, a sua preparacéo foi realizada de modo a serem adequados a
uma imensa variedade de pessoas.

Os pacotes podem ser acompanhados ou desacompanhados. A
diferenca entre eles &€ que somente o primeiro tipo implica na assisténcia de um
condutor especializado e experiente que viaja com o grupo tratando de todos
os detalhes basicos, sendo responsavel pela manutengéo do roteiro.

Existe uma tendéncia mercadoloégica para uma integracdo horizontal
entre as agéncias de viagem, de modo a sobreviverem & concorréncia acirrada
na area ou a poderem influenciar o mercado através de uma marca comum.

Por meio de pacotes turisticos sustetantos publicitariamente, as agéncia

de viagem influenciam a escolha dos locais de destino. Sendo empresas
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orientadas para o lucro, evitam a promog¢ao indiscriminada para qualquer
destino em que nao tenham certeza de realizar um bom negécio. Este € um
campo que exige estreita colaboragdo entre as organizagdes nacionais de

Turismo e as agéncias.



3.

14

O SISTEMA OPERACIONAL DE UMA AGENCIA DE VIAGENS E SEU
CONTROLE

3.1 Informacdo e documentacdo como etapa inicial para a venda de

servigos e turismo

Uma agéncia de viagem deve ter um departamento de informacgdes e

documentagdes bem organizado.

d)

e)

Seguem-se algumas informacgdes necessarias:
Guias e escalas de transporte de diversos tipos.
Manuais de instrugdo para se conseguir licengas e transporte, publicados
pelas companhias que fornecem esta licenga.
Tarifas subdivididas entre: tarifas de transporte (conforme o veiculo) e preco
dos hotéis.
Folhetos de viagens e publicacbes de diversas organizagdes; suas
caracteristicas, o papel desempenhado no campo da informagdo e a
necessidade de uma classificagao sistematica dos dados.
Noticias turisticas arquivadas por assunto. Estes arquivos devem ser
mantidos atualizados, sejam em papel ou eletrbnicos, e somente os
materiais realmente obsoletos devem ser eliminados.
Revistas comerciais.

O tratamento dos documentos € uma atividade permanente constituida

de trés fases: coleta de dados, classificacdo e distribuicdo. Toda a

documentagéo é usada com fins informativos.
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3.2 As atividades das agéncias de turismo
As agéncias de viagem se ocupam da parte operacional como agente
responsavel pela organizagdo de viagens, assim como ‘“arquiteto” e
intermediario no planejamento e realizagdo de excursdes para diversos locais.
Ressaltamos também a importancia dos contatos entre as agéncias de
viagem e os escritdrios das organizagdes no estrangeiro. Este tipo de contato
na realidade é de fundamental importancia para a inser¢do da agéncia de

viagens no mercado internacional.

3.3 O Controle dos Pacotes Turisticos

As excursdes ou pacotes turisticos propriamente ditos constituem por si
s6 uma parte importante das atividades operacionais de uma agéncia de
viagens. Eles sado constituidos principalmente pelo fornecimento aos turistas de
todos 0s meios necessarios para visitar os locais de interesse historico,
arqueoloégico ou topografico.

Os centros turisticos onde o numero de excursdes oferecido € infinito
estdo se tornando cada vez mais conhecidos. Considerar-se-ao aqui somente
as técnicas organizacionais relevantes, os meios necessarios e a determinagao
do prego.

Primeiramente deve-se considerar a nitida diferengca existente entre as
excursdes e as viagens ou circuitos. As primeiras sdo organizadas como parte
dos servicos de recepgdo que o turista utiliza durante a sua permanéncia no
local. A viagem, o circuito ou mesmo o pacote turistico implicam em diversos

servigos, sem que um deles possa ser a organizagéo de visitas e “tours”.
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Algumas excursbes podem ser bastante complexas, quase com um
mimi-circuito, com um itinerario se estendendo por dois ou trés dias, como por
exemplo, a excurséo pelos castelos no vale do Loire.

Estas excursdes incluem alojamentos assim como refeigcbes, o
transporte, guias e os bilhetes de entrada para monumentos e locais de
interesse. Este tipo de excurs&o pode até fazer parte de um conjunto turistico,
todavia nao representa por si s6 uma viagem ou um circuito.

As excursdes podem ser organizadas pelas agéncias que as vendem ou
por terceiros, caso em que o vendedor tem direito a certa comissao pela venda
do bilhete. Com relagao as excursdes organizadas e vendidas pelas mesmas
agéncias, podemos dividi-las em duas categorias: as excursdes normais ou as
especiais, isto &, aquelas organizadas a pedido de um grupo ou de uma
pessoa. O primeiro tipo tem os precos e os itinerarios publicados e
preestabelecidos; enquanto o segundo tipo é feito “sob medida” seguindo as
instrucdes, os desejos e os roteiros solicitados pelo cliente.

Além do mais, as excursées normais sdo abertas para o publico em
geral, ignorando-se o numero de participantes até o momento da partida,
enquanto nas especiais o nimero de participantes é determinado bem antes da
partida.

E evidente que tanto a excursdo normal como a especial apresentam
riscos. Em razao disto, € normal que o agente estabelega no folheto de
propaganda que o “tour” podera ser cancelado caso ndo atinja um numero

minimo de pessoas, geralmente 10 ou mais. Nestes casos o cliente €
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reembolsado ou enviado a outra agéncia que ofereca o mesmo “tour” e que
tenha o nimero minimo de participantes.

Dependendo do roteiro, existem dois tipos principais de excursbes: a
excurséo panoramica da cidade e a excursao fora da cidade. Os “tours” podem
ser de meio dia, um dia ou mais dias.

Dependendo do meio de transporte utilizado eles podem ser
classificados em: excursdées em carros particulares, que levam normalmente
entre 3 a 5 passageiros mais 0 guia e o chofer, e as excursées em grupo, que
utilizam 6énibus ou mini - 6nibus, com capacidade variando entre 16 e 50
lugares.

O itinerario da excursdo é geralmente fixado de acordo com
organizagdes turisticas, autoridades, etc. Em geral as excursbes incluem
refeicdes tipicas, shows folcléricos, oportunidades de aquisicédo de objetos de
artesanatos locais, etc. A categoria e o preco da excursdo também podem
variar dependendo do meio de transporte utilizado, dos hotéis e restaurantes a
serem fornecidos, etc.

O guia e o intérprete ou lider do grupo & outro elemento de suma

importancia no contexto da excursao.
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Figura 1 — Tipos de “Tours” ou Excursdes
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As agéncias costumam fazer uma ampla propaganda das excursées,
nao somente nas suas listas de pregcos, mas também em folhetos fornecidos
aos clientes que vém a agéncia fratar de outros assuntos. Estes folhetos
contem todas as excursdes locais, com os horarios de partida, os servigos € o
preco.

Caso néo seja necessario um nimero minimo de participantes, a data de
partida é marcada independentemente do nivel de participagdo. Os
participantes devem encontrar-se no terminal 15 minutos antes da partida. Em
certos casos o prego do “tour” inclui um vale para um taxi do local onde a

pessoa se encontra (hotel, restaurante, casa) para o terminal. Este vale tem um
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valor pré — fixado, que caso seja ultrapassado, cabe ao cliente pagar a
diferenca.

Seria sempre util informar o escritério central, no terminal, do niimero de
lugares vendidos, ja que, as vezes, a mesma excursao € vendida por diversas
agéncias sendo necessaria uma idéia geral do nimero de 6nibus exigidos
diariamente. Todavia, na medida em que os bilhetes sejam vendidos até o
ultimo minuto no terminal, dnibus de reserva estdo sempre disponiveis.

Os pedidos para excursdes individuais ou particulares devem ser feitos
com certa antecedéncia, de modo a permitir que sejam feitos os preparativos
necessarios. No caso de clientes particulares desejarem um carro particular, as
reservas devem ser feitas com boa antecedéncia, especialmente no caso de se
exigir uma marca de carro especial com um chofer poliglota, desde que este
tipo de carro e de pessoa normalmente € mais dificil de ser encontrado do que
carros comuns com choferes nao poliglotas. As reservas s&o indispensaveis
especialmente durante a alta estagdo quando os guias sdo geralmente
escassos em virtude do aumento da demanda.

O nivel minimo de participagdo necessaria para assegurar a partida de
um “tour” depende de diversos fatores que variam de cidade a cidade. Embora
seja normalmente ao redor de 10 pessoas, pode ser determinado a diferentes
niveis, por exemplo, Roma (min. 12 pessoas), Florenga (5 pessoas), Napoles
(15 pessoas), etc.

Algumas cidades tém meios de transporte tipicos utilizados nas
excursbes particulares, por exemplo, em Sevilha utilizam-se carruagens

abertas, em Veneza utilizam-se géndolas, em Hong - Kong carrinhos e nas
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montanhas, teleféricos. O preco da entrada para se visitar monumentos e
locais de interesse varia conforme a cidade, o plano, etc.

As vezes os lugares histéricos séo propriedade de entidades publicas,
contudo o mais comum € que pertengam a associagdes ou fundagdes privadas
e religiosas. Em algumas cidades, as agéncias compram grandes quantidades
de bilhetes, sendo-lhes concedidos descontos. Certas organiza¢gdes como 0
Consoércio Nacional Espanhol vendem blocos de bilhetes de entrada validos
para todos os monumentos e palacios administrados pelo consércio, de modo a
permitir que a agéncia ganhe uma pequena comissao sobre os bilhetes.

Para as excursdes normais em grupos, a agéncia fixa uma tarifa
baseando-se no prego por pessoa, enquanto nas excursdes particulares é
fixada uma tarifa global para um numero fixo de pessoas, acrescida de um
suplemento por pessoa adicional.

Em todos os casos, o prego inclui os bilhetes de entrada para
monumentosv e locais de interesse, os transportes basicos e subsidiarios,
restaurantes, gorjetas, hotel e, caso seja necessario, pequenos souvernirs tais
como artesanato local, fotografias, cartdes postais, etc. Em alguns “tours” os
clientes recebem amostras gratis promocionais fornecidas por empresas
privadas.

O prego das excursdes especiais organizadas para familias e individuos
é calculado com base em dois componentes basicos: o custo do transporte,
calculado para o grupo como um todo, considerando-se o0 meio e o tipo de
veiculo assim como a quilometragem percorrida, e encargos extras, calculados

por pessoa, como almogos, bilhetes de entrada, etc. O custo do guia tambem &



21

calculado para o grupo como um todo. Os impostos e a comissao das agéncias

sao0 adicionados ao total.

3.4 O Controle de Hotelarias

De modo geral, a venda de servicos hoteleiros e bastante facil.
Normalmente a comisséo € de 10% sobre o custo dos servigos.

Claro que existem excegfes a regra: alguns hotéis pagam a comissao
somente pela diaria, alguns pagam sobre as contas do restaurante ou sobre o
total da conta, enquanto alguns ndo pagam comissdao e outros chegam dar
mais do que 10%.

A principio, a comissdo paga a agéncia de viagem visa a compensar 0s
seus esforgos por ter feito as reservas.

E por isto que a Associagdo Internacional de Hotéis é contra o
pagamento de comissdes a cartbes de crédito, desde que nenhuma reserva é
feita e, portanto nao existe nenhum esforgo a ser recompensado. O sistema de
cartdes de crédito ndo passa de uma outra forma de pagamento.

Os hotéis estao sujeitos a amplas e variadas controvérsias pela simples
razdo de que ndo existem dois iguais. A recomendacgéo habitual que se faz
para os agentes de viagens, de que deveriam experimentar os servigos antes
de vendé-los, ndo & muito aplicavel na pratica com relacdo aos hotéis,
especialmente no caso destes encontrarem-se a longas distancias. O principal
argumento utilizado para induzir o cliente a utilizar um agente, é o risco de néo
encontrar acomodagbes caso chegue sem reservas, ou que por uma ou outra

razao, a cidade receba um grande afluxo de visitantes. Os gerentes de hotéis
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costumam manter boas relagbes com as agéncias estando sempre mais
dispostos a satisfazer as exigéencias destas do que de um cliente isolado, que
utiliza dos servigos de hotel somente vez ou outra. Mesmo as pessoas que
alegam ser clientes conhecidos de certos hotéis, certamente obteriam melhores
resultados de adicionassem o prestigio da agéncia ao seu préprio nome.

Frequentemente acontece que o cliente ndo faz reservas e paga mais,
ou perde tempo na chegada a procura de acomodacgdes adequadas.

Alguns hotéis tém uma atitude negativa com relacéo as agéncias de
viagem. A pratica dira rapidamente aos agentes quais sdo os hotéis a serem
evitados. Em alguns casos esta atitude se reflete no ndo pagamento de
comissdes ou na rejeicdo de cupons e vales, em outros sdo dadas prioridades
as reservas dos clientes diretos sobre os da agéncia ou pode mesmo ser o
caso do cliente direto ser mais bem tratados que o da agéncia. Felizmente,
poucos sdo os hotéis que atualmente tomam esta atitude, sendo que as
associagdes hoteleiras condenam esta pratica. Sérios problemas podem surgir
caso o cliente nao chegue nos dias para os quais fez as reservas.

Nestes casos os hotéis geralmente sao tolerantes, todavia € comum
cobrarem diarias adicionais. O cliente pode reclamar contra o direito do hotel
de exigir este pagamento, todavia Ihe sera explicado de antemé&o ou apdés, caso
seja necessario, que a natureza do “produto” em questdo exige a adogéo
destes tipos de medidas. A mercearia fornece o exemplo classico: se um
enlatado néo for vendido hoje, ele 0 sera amanha, porém o quarto de hotel é
um bem diario e se um quarto ficar vago por razdes atribuiveis ao cliente,

embora tenha outra pessoa pronta a ocupa-lo, isto representa um prejuizo
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irrecuperavel, desde que a reserva, considerada como “produto tempo”, nao
pode ser mantida por causa da natureza do servico. A falha na chegada pode
ser algumas vezes justificada por doencga, acidente ou forga maior, de qualquer
maneira € aconselhavel acentuar-se a necessidade de ser notificado o
cancelamento o quanto antes possivel, de modo a se evitarem custos e
problemas necessarios.

Quando o agente n&do possui conhecimento ou experiéncia, informacdes
sobre os hotéis sdo obtidas através de folhetos, listas de pregos, guias e outros
documentos especiais.

Agentes hoteleiros, cuja organizagdo em alguns casos possui
numerosos hotéis em diversas partes do mundo e cujos servicos sao
fornecidos gratuitamente, podem vir a tornarem-se extremamente Uteis as
agéncias de viagem com relagdo aos seguintes itens:

a) informagdes sobre as exigéncias dos hotéis, em qualquer parte do
mundo, independente de serem ou n&do representados pela
organizagao.

b) reservas de hotéis, através de fax, quando estas forem necessarias
num espacgo de tempo muito curo, fornecendo informag¢des completas
do hotel e do agente.

c) reservas de hotéis para um itinerario completo, com a exigéncia
minima de utilizar pelo menos dois hotéis representados pela
organizacgao.

d) reservas especiais para os clientes da agéncia nos hotéis

representados pela organizacgéo.
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e) carta de apresentagéo pessoal para a administragdo do hotel com
referéncias especiais para a agéncia. Esta carta é fornecida ao
cliente através da agéncia de viagens.

f) fornecimento imediato de informagfes atualizadas sobre a situacéo
de reservas de hotéis numa cidade onde a organizagdo represente
alguns hotéis.

g) distribuicdo de propaganda, catalogos de precos, etc., nos hotéis
associados. |

h) remessa do pagamento de comissdes para as agéncias em qualquer
lugar onde ocorram atrasos nos servigos pagos pelos clientes.

i) atuar como representante da agéncia quando de disputas ou
diferengas com qualquer dos hotéis associados.

Estas organizagbes tém como regra cobrar somente as despesas de
telefone e telegramas incorridas em nome da agéncia; estas despesas
normalmente séo pagas pelo préprio cliente que autorizou a agéncia utilizar
estes meios de comunicacgdo, geralmente por ter realizado as reservas com um
pouco de atraso.

Resumindo, para a agéncia de viagem o fato de ter utilizado os servigos
dos agentes de hoteleiros equivale a ter um servigo de reservas de hotéis, livre
de despesas.

Logo, torna-se mais facil a venda de servigos de hotéis, o cliente é mais
bem servido e as reservas sdo mais rapidas, sendo confirmadas sem se
incorrer em custos: o pagamento de comissdes esta garantido, a identidade da

agéncia ante qualquer hotel € mantida (as comissdes sao pagas diretamente
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do hotel para a agéncia), tudo isto implicando na eliminagdo de despesas

inconvenientes e desnecessarias.

3.5 O Relacionamento com as Companhias Aéreas

Todos os agentes vendedores de passagem, autorizados pela IATA e
licenciados pela companhia aérea correspondente, sdo autorizados a receber
comissdes. Os agentes geralmente cobram comissdo na base do acordo
concluido com a companhia aérea.

As comissdes sdo pagas sobre a tarifa da passagem e jamais sobre as
partes referentes a impostos, terceiros, etc.

No caso do agente ter vendido somente parte da passagem, como é o
caso de passagens vendidas para somente parte do itinerario, a sua comissao
sera referente somente esta quantia.

Resumindo, a comiss@o paga a agéncia se refere somente a quantia
realmente recebida pela companhia.

Nenhuma comisséo & dev.ida por:

a) taxas sobre excesso de bagagem.

b) impostos e pagamentos recolhidos em nome de terceiros.

As comissbes sdo devidas somente sobre vales contendo a data da
partida, o destino, o roteiro, a tarifa, o tipo de servigos e nome da companhia
aérea.

Independente da classe, a comissdo sobre passagens aéreas nacionais
é de 7%. Ja sobre passagens aéreas internacionais, a comissao paga é de 6%

sobre a tarifa.
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3.6 Areas de cooperagdo mutua

3.6.1 Servicos para agéncias de viagem

a)

b)

)

Informagdes: As agéncias devem manter-se constantemente
informadas sobre as condi¢des do pais ou dos locais de destino
através de um fluxo continuo de publica¢des, respostas a pedidos de
informacdes, promog¢bes especiais enviadas pelo correio, escritérios
de informagéo no estrangeiro, etc. Os esforcos neste sentido sdo
muito importantes para o bom controle e funcionamento das agéncias
de viagens.

Excursbes Educacionais: A familiarizagdo com o “produto” que estdo
vendendo é um item muito importante. Portanto & necessario que se
fagam visitas ou excursdes de treinamento com semindrios e cursos
intensivos sobre as principais caracteristicas e atragdes turisticas do
pais, sua infra-estrutura, seus problemas técnicos, sua politica de
precos, etc. Isto constitui a chamada “informacac em profundidade”
cobrindo aspectos ou areas nas quais as agéncias estejam
inadequadamente preparadas.

Promogédo: Diversos sdo os meios pelos quais as agéncias de
viagem podem influenciar o publico consumidor na escolha de um
pais para viajar. Isto pode ser feito da seguinte maneira:

através de filmes, documentarios, slides, gravacdes, discos, efc.,

sobre os aspectos turisticos do pais.

Il) a manutengao de exposi¢des conjuntas em vitrinas nas agéncias de

viagem.
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1) ter a disposi¢cao nas agéncias de viagem uma biblioteca e uma foto
biblioteca sobre a area de destino.

IV) participagbes em exposi¢des apresentando seus projetos
promocionais.

V) planejar e fornecer incentivos especiais visando facilitar e promover
as vendas da agéncia.

(V1) estabelecer roteiros interessantes e variados.

VIl) possuir campanhas publicitarias a fim de aumentar as vendas.

3.6.2 Servicos para as Organizagées de Turismo

De maneira analoga € de se esperar que as agéncias de viagem
mantenham um estreito relacionamento com as organizagbes. Este deve ser
franco e leal, pondo a sua disposicao as suas diretrizes mercadolégicas, os
seus planos de propaganda, as suas previsbes de demanda, etc., mantendo
um contato periddico com discussdes e trocas de pontos de vista relativos a
assuntos até entdo confidenciais, estabelecendo-se assim um clima de
cooperagao cada vez mais amplo.

Espera-se também que as agéncias de viagem desenvolvam, através de
reducdes nos precos € com a ajuda da organizagdo e de varios setores, o
trafego turistico na baixa esta¢éo. Portanto, a duragao da estagao turistica é
um degrau importante para o crescimento turistico, pois o custo crescente do
transporte e construgédo levaria a uma redugdo no crescimento em areas em

que a estagao seja curta.
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E indtil frisar que a cooperagdo por parte das organizacdes deve
responder a um interesse reciproco por parte das agéncias de viagem em

“venderem” a sua area.

3.7 Emisséao, Aceitacao, Apresentagcdo e Pagamento do Servigo.

Geralmente a agéncia de viagens entra em acordo com o fornecedor de
servicos de turismo (um hotel, por exemplo) através do qual este se
compromete a fornecer certos servicos para os clientes da agéncia. Os termos
deste contrato devem incluir uma clausula rezando que estes servigos serdo
fornecidos mediante a apresentacdo do cupom e que as contas entre as partes
serao acertadas a intervalos certos (mensalmente ou semanalmente).

O reembolso dos cupons pode ser feito somente pela agéncia que o
emitiu. Logo, seria ilegal receber um cupom como dinheiro desde que este ndo
representa dinheiro, mas sim um servico. Entretanto, os cupons podem se
tornar um instrumento adicional para a transferéncia de dinheiro, operagao que,
diga-se de passagem, é de competéncia exclusiva de bancos e ndo de
agéncias de viagem.

Um cupom (a fianga) passa pelos seguintes estagios: emisséo,

aceitacao, apresentacao para pagamento e pagamento.

3.7.1 Primeiro estagio: emissao de cupons e bilhetes
O cupom é emitido em varias cépias dependendo do sistema de trabalho

da agéncia.
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s

O original &€ dado ao cliente conjuntamente com outros cupons
correspondentes a diversos servigos incluidos na viagem. Certas agéncias
adotam o seguinte sistema; uma cépia para o fornecedor para o qual o cupom
representa uma ordem de servico, uma cépia para o departamento de
contabilidade da agéncia que o emitiu; uma outra para o departamento que
realiza o pagamento e que deve ser comparada com a original anexada a
fatura do fornecedor e mais uma cépia para os arquivos da agéncia que emitiu.
Algumas agéncias usam a copia da contabilidade para verificar o pagamento
das faturas, enviando a ordem de servigos em duas coépias de modo que o
fornecedor somente tenha que carimba-la e devolver uma cépia confirmando a
reserva ou mostrando que o servigo foi fornecido.

O cliente recebe e mantém a copia original do cupom apresentado-a
para a pessoa ou para a companhia cujo nome consta no proprio cupom,
sendo-lhe entéo fornecido o servigo a que tem direito.

O cupom deve conter as seguintes informagdes:

- nome da agéncia emissora.

- nome e endereco do fornecedor.

- numero de série ou letra e numero de sequéncia. Algumas agéncias

usam um tipo diferente de cupom para reservas e transferéncias e
uma ordem de cadmbio geral para qualquer outro tipo de servigo.

- tipo de servigo a ser coberto.

- descricdo detalhada do servico.

- carimbo da data de emissao.

- nome do cliente e data ou datas em que o servigo deve ser fornecido.
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- assinatura da pessoa autorizada a preparar o cupom.

- qualquer informagéo adicional, dependendo do nimero de copias ou
das pessoas que a receberdo, sempre necessaria para se evitar
enganos e erros.

Os termos e as normas que regulam o0s servigcos fornecidos ao cliente
normalmente s&o impressos na parte posterior da copia original. O cupom s6
pode ser feito depois que as reservas forem confirmadas e que todos os
detalhes relativos aos servigos estejam disponiveis, em particular os horérios e
as tarifas.

A menos que ja exista um acordo com certo fornecedor ou que se tenha
assinado um contrato, deve-se pedir a aprovacao e confirmagao do fornecedor
antes de se emitir o cupom no seu nome.

A cébpia original ndo deve fazer a menor referéncia a quantias, somente
referir-se a detalhes dos servigos. Caso contrario, a esséncia do cupom seria
alterada, ftransformando-se num recibo por servicos vendidos e
consequentemente sujeito a impostos. Por outro lado, as coépias dos
fornecedores e da contabilidade devem ter um espaco adicional onde se langa
o valor do servigo. Este valor deve ser 0 mais preciso possivel, de modo a se
evitar enganos.

Geralmente, o cupom tem um formato padrdo, evitando itens intteis a
serem preenchidos quando de sua emissao.

Qualquer que seja a natureza do cupom ou do servigo a que se destine
ndo sao permitidas correcbes ou rasuras; caso seja necessaria alguma

modificagdo, um novo cupom deve ser emitido.
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O preenchimento pode ser datilografado ou manuscrito, utilizando-se
papel carbono a fim de serem evitados erros ou enganos.

Se o cupom implica somente um servico, umé vez que tenha sido
emitido esta pronto a ser distribuido.

Todavia se 0 cupom for destinado a diversos servigos, este s6 podera
ser distribuido quando todos estiverem prontos e acertados.

As clausulas restringindo as responsabilidades da agéncia normalmente
sdo impressas no verso do original.

As clausulas costumam limitar a responsabilidade da agéncia como um
intermediario. Por exemplo, uma agéncia de viagens €& responsavel pelos
danos causados a um cliente ao qual tenha vendido a passagem aérea para
um vbo especifico e este ndo pode viajar, pois a agéncia ndo fez as reservas.
Porém, a agéncia ndo € responsavel se o v6o € cancelado, retardado ou se por
qualquer outra maneira é afetado por razdes atribuiveis & companhia aérea.

Geralmente os materiais impressos, os planos de viagem, os folhetos

turisticos, as ofertas e as relagbes de pregos incluem as condigdes sob as

quais a viagem & vendida, a responsabilidade envolvida, etc.

3.7.2 Segundo estagio — A aceitacdo do servigo
A aceitagdo de um cupom implica no fornecimento dos servigos nele
discriminados. O processo de aceitacdo depende muito do fato do fornecedor
se uma subsidiaria ou uma agéncia independente.
No primeiro caso, a filial fornece os servigos diretamente (passagens

aéreas, guias, intérpretes, etc.). O cupom é contabilizado conjuntamente com
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as despesas diarias, de modo que a agéncia separe automaticamente uma
quantidade de fundos necessaria ao pagamento de guias, intérpretes, etc., ou
entdo sdo emitidos diversos cupons em nome dos fornecedores (receitas) ou
por outros servigos.

No segundo caso, isto &, quando o servigo deve ser fornecido por
terceiros, o fornecedor aceita o cupom, com base no contrato concluido entre
ele e a agéncia, permanecendo com o original e devolvendo-o depois para a
agéncia juntamente com uma ordem de cobranga; o cliente normalmente
assina o cupom, mostrando assim que os servigos discriminados lhe foram
fornecidos e que se encontra satisfeito.

Todavia, na pratica, o cliente freqlentemente se esquece de assinar o
cupom, de maneira que somente a sua devolugdo pelo fornecedor ja é aceita
como satisfacdo pelos servigos prestados. Deve-se mencionar que em alguns
casos, somente parte do servigo € fornecido, equivalente a uma parte do valor
do cupom (neste caso, o cliente tem direito a exigir o reembolso pelo
equivalente dos servigcos ndo oferecidos). O inverso nunca ocorre, isto &, o
fornecimento de servicos de modo a ultrapassar os limites contidos no cupom.

Neste caso a diferen¢a deve ser cobrada diretamente do cliente.

3.7.3 Terceiro estagio — Apresentacao do cupom como pagamento
pelos servigos prestados.

Quando o fornecedor contabilizar como entrada de caixa a quantia do

cupom, a validade deste expira, dando origem a um débito entre a agéncia e

terceiros que tenham fornecido os servigos (transporte, etc.). Quando o cupom



33

é preenchido por um fornecedor diretamente (hotel, companhias aéreas, etc.),
0 processo para o pagamento € o seguinte: o fornecedor recebe o original do
cliente devolvendo-o para a agéncia conjuntamente com a copia, recebida
concomitantemente com a ordem de servico e a fatura correspondente. A
fatura deve conter o nimero do cupom, o0 home da agéncia emissora, a quantia
bruta, o servico ou os servicos a serem fornecidos, as taxas e impostos e o
total liquido do débito da agéncia. A agéncia efetua o pagamento assim que

tenha realizado os controles adequados.

3.7.4 Quarto estagio - Pagamento (ou reembolso) do servigo

Ao pagar o fornecedor pelo cupom a agéncia cancela o débito originado
pela emisséo.

Em certos casos, entretanto, este pagamento néo salda o débito, ja que
alguns servicos ndo foram fornecidos e o cliente tem direito e um reembolso
parcial; por vezes exige-se um reembolso total.

O reembolso pode ser feito mesmo que tenha passado um longo periodo
de tempo, desde que se prove que os servicos ndo tenham realmente sido
fornecidos ou que tenham sido parcialmente fornecidos.

O reembolso do cupom somente pode ser efetuado pela agéncia
emissora ou com sua autorizagao especifica.

Qualquer taxa ou multa decorrente deve ser paga pelo cliente sendo
descontada do total a ser reembolsado.

O reembolso pode ser feito em dinheiro, quando ent&o ocorreria

realmente um reembolso ou entédo através de um crédito na conta do cliente de
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uma quantia equivalente, que ele podera no futuro utilizar para comprar
servicos da agéncia, sem receber, portanto o dinheiro. Esta Gltima forma de
devolugdo € muito Util, principalmente quando o cliente vive no estrangeiro e
ocorram problemas de transferéncia.

Os cupons podem ser classificados segundo o tipo da excursdo (viagens
em grupo ou individuais, conjuntos turisticos) ou pelo tipo de servigo
(transferéncias, hotel, excursées, bilhetes e passagens, guias, intérpretes,
aluguel de carro ou dnibus, etc.).

Este tipo de classificagcdo € muito Util para fins contabeis, pois para o

calculo da comissdo dos empregados, dependendo do servico fornecido,

[}

aplicada uma taxa diferente, como por exemplo, para pacotes turisticos onde &
pago um over que varia de 2% a 3%. O calculo destas porcentagens torna-se

muito mais facil quando os servigos sao distintos entre si.
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4. CONTROLE FINANCEIRO DA AGENCIA DE VIAGEM

Dentre tantas vantagens que a estabilizagdo da economia traz para a
populagdo em geral, destaca-se a facilidade de controlar pregos e compara-los
no mercado, buscando evitar produtos que estejam com precos fora de uma
realidade de mercado. Aliado a isso, os ganhos financeiros que tanto fizeram
parte do segmento de turismo, praticamente deixou de existir. Tudo isso gerou
uma revolugdo completa nas finangcas das empresas, e o administrador que
n&o enxergar que as coisas mudaram, e se propor a se adequar as novas
realidades de mercado, esta fadado ao fracasso.

A administracdo eficaz dos recursos disponiveis nas empresas, tem feito
com que os custos sejam reduzidos e melhor aplicados, objetivando assim,
melhores condigdes de competitividade no mercado.

A primeira regra basica de saber administrar esta baseada na “arte” de
delegar fungdes e responsabilidade, uma vez que € comum nhas pequenas e
médias empresas, 0 acumulo de fungbes em determinadas pessoas
(normalmente diretores), fazendo com que ele ndo disponha de tempo para
executar essa primordial tarefa de administrar. Como pode alguém descobrir
uma nova regido turistica, conseguir um novo cliente, buscar novos mercados,
fazer novos contatos, estando ele preso, a emitir bilhetes, entregar passagens,
escriturar 0 movimento de bancos, controlar o contas a pagar e a receber,
dando embarques em passageiros? Por que entdo nao integrar um
administrador ou controller em sua equipe? Com certeza o custo seria menor

com essas pessoas e até as atividades seriam mais bem desempenhadas.
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A outra regra basica consiste na quebra da barreira de se lidar com
numeros. E comum no mercado de turismo, sendo na maioria das empresas
desse segmento, ser formada ou constituida a empresa por um excelente
profissional da area de vendas, que conseguiria vender um pacote de 20 dias
no pico do Monte Evereste, hospedado em uma barraca 5 estrelas. Porém
depois de recebido o valor da venda este deixaria 0 mesmo parado na conta
bancaria sem saber o que fazer e no que investir.

Ter pavor de numeros, e querer administrar uma empresa, um negécio,
€ algo totalmente impossivel, uma vez que o objetivo final de todo
empreendedor é obter resultados (nUmeros). Portanto, ao invés de odiar
numeros e dizer que isso é coisa de contador, devemos sim € nos tornarmos
fortes aliados, onde os numeros mostram o caminho e nds o seguimos em
busca do planejado. Portanto os nimeros sao para os administradores, assim

como a bussola é para os navegadores.

4.1 Planejamento Financeiro

Administrar empresas sem um planejamento financeiro adequado € o
mesmo que navegar a deriva. Até nas pequenas atitudes e procedimentos do
dia a dia, estamos sempre planejando algo, mas quando levado a vida
empresarial de muitas pequenas € médias empresas de turismo, percebemos
que em raros casos € elaborado um planejamento. Imagine vocé se
deslocando de sua residéncia até o trabalho. Com certeza existe ai um
planejamento. Vamos comentar.

Pontos a serem analisados:
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Vocé determinou o ponto de partida ~ sua residéncia.

Vocé determinou o objetivo a ser atingido — chegar ao trabalho.

Vocé determinou o0 meio para atingir seu objetivo — usar carro ou 6nibus.

Vocé determinou o caminho para atingir seu objetivo — ruas e avenidas a
seguir.

Vocé determinou o tempo a ser gasto para ser atingido seu objetivo — 15
minutos.

O planejamento empresarial segue a mesma filosofia aplicada no
exemplo acima, ou seja, tudo é elaborado buscando como principal objetivo,
atingir a meta ou o objetivo estipulado.

Administrar uma empresa sem que antes seja elaborado um
planejamento, € 0 mesmo que sair sem rumo e ou destino, seremos levados
sem objetivos a serem conquistados, sem duvida tal caminho torna-se
demasiadamente extenso e até inatingivel.

Analisando os itens anteriores, temos:

Determinar o ponto de partida, 0 que normalmente € o ponto onde se
encontra a empresa a partir do momento que a mesma decidiu elaborar seu
planejamento.

Exemplo: Sairemos do faturamento atual de R$ 10.000,00.

Determinar o objetivo e a meta a ser atingida, significa determinar aonde
queremos chegar.

Exemplo: Faturamento de R$ 100.000,00.

Determinar quais 0S recursos que serdo necessarios para atingir o

faturamento determinado acima.
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Exemplo: Usaremos anudncio em radio, mala direta, promotor de vendas,
etc.

Determinar os caminhos a serem seguidos, buscando de forma eficiente
e equalizando a rapidez com a seguranga de se atingir os objetivos e metas
determinadas.

Exemplo: Anunciar na radio local, encaminhar mala direta a todos os
médicos de uma determinada regido, contratar um profissional como promotor.

Determinar qual o espaco de tempo que devera ser gasto em busca da

meta.

Exemplo: 12 (doze) meses.

4.2 Cuidados a serem tomados na determina¢dao de metas.

- Saber estipular metas atingiveis;

- Participar a todos os envolvidos com a empresa do programa
estipulado;

- Prever problemas que possam vir a surgir;

- Administrar constantemente o desenvolvimento do planejado;

- Aceitar o fato de que o planejamento e imprescindivel a sua
empresa;

- Aceite a responsabilidade de fazer o trabalho que tiver de ser feito
para atingir meta estipulada;

- Seja flexivel no caminho tragado para atingir sua meta;

- Seja persistente em atingir suas metas.
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4.3 O que necessita uma organizacgao.

Estabelecer objetivos;

- Estabelecer metas, diretrizes, procedimentos e normas;

- Determinar as atividades necessarias para executar os objetivos;
- Organizar atividades;

- Prover os recursos humanos e materiais;

- Delegar autoridade a um chefe;

- Estabelecer as inter-relagdes estruturais.

4.4 Plano de viabilidade econdmica / financeira para empresa.

A primeira batalha a ser desbravada na aventura empresarial de levar
adiante uma pequena empresa, consiste na fase 1 que seria viabiliza-la, ou
seja, suas receitas cobrirem suas despesas (ponto de equilibrio), é claro e
evidente que quanto menor for o custo fixo dessa empresa, menos ardua sera
a batalha.

Saber investir e em o que investir, sdo pontos fundamentais na
administracdo da empresa, um mau investimento pode leva-la a insolvéncia, ou
entdo a consumir grande parte de resultados positivos alcangados no decorrer
de grandes periodos.

Analise o investimento pélos seguintes angulos:

1) Nao existe outro investimento a ser efetuado com prioridade superior

a esse?

2) Em quanto tempo terei recuperado o investimento?
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3) Esse investimento gerard novas fontes e recursos diretamente

ligados aos objetivos e metas estipuladas pela empresa?

Pois bem, apés a analise sugerida, ainda assim e conveniente verificar
seu fluxo de caixa, se o0 mesmo estd com folga suficiente para vir a cobrir
eventuais problemas de liquidez da carteira de clientes de sua agéncia.

Observamos que na grande maioria das pequenas € médias agéncias o
costumeiro de investimentos aplicados, € na pessoa fisica dos sécios, gerando
uma descapitalizacdo das agéncias, deixando-as frageis em reservas de
liquidez imediata.

Devemos admitir a seguinte filosofia em uma empresa: Nao existindo
absolutamente mais nada a ser investido na pessoa juridica em busca de
melhora de desempenho e qualidade de servigos, ai sim, comegam o0s
investimentos nas pessoas fisicas dos socios. Temos que desenvolver essa
idéia na pratica.

Supomos a seguinte situagdo em uma agéncia:

Despesas com Pessoal R$ 2.000,00

Despesas com Aluguel R$ 1.500,00

Despesas com Material de Escritério R$ 500,00

Despesas com Propaganda R$ 1.900,00
Despesas com Pro - Labore R$ 1.000,00
Despesas Tributarias R$ 1.600,00
Total das Despesas R$ 8.500,00

Com base na informagédo acima podemos concluir que essa agéncia

deveria obter um volume minimo de vendas com comissdes em 7% de R$
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121.428,58. Claro e vidente que varios outros fatores devem ser levados em
consideracao, uma vez que determinados custos variam de conformidade com
o volume de vendas, o que em termos mais técnicos seriam divididos em
custos fixos e variaveis. Mas com pouca informagdo ja podemos tirar um
ndmero elevado de informagdes, como por exemplo: se minhas vendas
consistem na venda de um determinado produto, ja saberei a quantidade de
vendas necessarias para essa previsao de despesas.

Como ja foi citado anteriormente, os custos estdo divididos em: Custos
Fixos e Custos Variaveis.

Custos Fixos: Sao aqueles custos que independem do movimento de
vendas das Agéncias, terdo de serem absorvidos (pagos). S&do eles: Salarios,
aluguel, condominio, encargos sociais e demais itens que independem das
vendas.

Custos Variaveis: Sao aqueles custos que variam de acordo com o
volume vendido, como: Conta de telefone, material de escritério, tributos sobre
receitas e demais custos que a medida que o faturamento aumenta, eles
também se elevam.

Grandes empresas jamais trabalham um produto sem antes obter o
custo que esse produto traria, para dai entéo estipular o valor de venda desse
produto. A todo instante estamos ouvindo nas reportagens e lendo em jornais,
que o governo somente ira liberar determinado reajuste de preco solicitado,
apés analisar as planilhas de custo, ou seja, trabalhar com custos faz parte

integrante da vida empresarial das empresas, no entanto, no segmento de
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turismo, trata-se de rotina totalmente ou parcialmente desconhecida pelos
agentes de viagens.

Dos poucos que aplicam a rotina de apuragédo de custos que ja pude
presenciar, raros apuram seus custos de forma eficiente, deixando de constar
itens fundamentais na apuragéo dos mesmos. Néo existe uma regra didatica de
apuracdo de custos, o que podemos dizer € que tudo o que venha a ser
consumido e até investido no sentido de se obter o bem ou servigo, faz parte
do custo do produto, itens como décimo terceiro salario, férias, abono de férias,
impostos, taxas, folhetos, brindes, e as inlmeras despesas existentes na vida
operacional das empresas, fazem parte de sua planilha de custos.

Os custos podem ser apurados por produto com o objetivo de sabermos
quanto nos custa determinados pacotes, para dai entdo estipularmos o prego
de venda, onde estaria determinado a receita da agéncia. Como também os
custos podem ser utilizados para sabermos se conseguiriamos viabilizar a
elaboragdo de um novo pacote, ou seja, se 0 mesmo teria prego competitivo no
mercado.

A apuracao de custos, também pode ser utilizada por setor dentro da
agéncia, buscando identificar quanto custa a agéncia os setores internos da
mesma, facilitando assim, determinar se um setor em especifico podera ou néo

ser tercerizado, buscando a reducgao de custos.

4.5 Rotina e Controle do Fluxo de Documentos

O segmento de Agéncias de Turismo € um segmento em relagéo a

maioria dos que conhecemos, um dos mais burocraticos. A gama de papeis,
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recibos, faturas, voucher, ficha de reserva, duplicata, file e tantos outros que
cercam o dia a dia dos profissionais envolvidos com o segmento é tdo grande
que na maioria das agéncias que conhecemos estdo totalmente perdidos em
meio a tanto formulario.

Conhecemos diversos formularios com lay out diferentes, que servem
para o mesmo fim, isso ocorre em fungéo de nao existir uma padronizagdo dos
formularios e relatérios sem fazer a minima idéia de para que sirva, e para
aonde é que se destinam.

O primeiro passo em busca da desburocratizagao da agéncia, consiste
em determinar o que se deseja controlar e saber de informagdes, como por
exemplo:

1) Controlar o contas a receber.

2) Controlar o contas a pagar.

3) Controlar saldos bancarios.

4) Controlar bilhetes.

5) Controlar comissdes de emissores.

Uma vez determinado o que se deseja controlar, passamos para o passo
seguinte que seria quais as informacgdes que o mesmo devera conter, como por
exemplo:

1) Contas a receber: Nome do cliente, vencimento, servigos ou produtos

solicitados, valor, taxas, descontos, forma de recebimento, data da

venda, quem efetuou a venda e qual o seu fornecedor.
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2) Contas a pagar: Nome do fornecedor, vencimento, servigos ou
produtos solicitados, valor taxas, comissdo, forma de pagamento,
data da solicitagéo.

3) Controle bancario: Numero do cheque ou depésito, valor, data, saldo,
valores aplicados, rendimentos auferidos, débitos e créditos sob
aviso.

4) Controle de bilhetes: Companhia aérea, nimero do bilhete, rota,
valor, taxa de embarque, nome do cliente, data de emissao, forma de
pagamento, nome do fornecedor.

5) Controle de comissdo de emissores: Numero do bilhete, produto e
servigo, valor, taxas, data da venda, fornecedor, comisséo, data de
recebimento, valor recebido, nome do cliente.

Repare nos relatérios acima que diversas informagdes, porque nao dizer

a grande maioria, sao repetidas, o que significa que poderiamos com uma
tnica informacgéo, alimentarmos diversos relatérios, o que sem duvida traria
uma série de vantagens, como por exemplo: redu¢do na pesquisa de entrada
de dados para confecgdo dos relatérios acima, confiabilidade nos dados
apresentados, sendo que 0s mesmos sao consistidos como uma unica fonte de
dados, amarracgdo das informagdes, bem como agilidade na execugéo.

Por fim, antes de iniciarmos a elaboragdo de um novo relatério, seria

interessante antes, verificar se com o0s dados obtidos de outros relatérios ja
existentes, a empresa nao consiga a informacgéo ou controle desejado. Caso

contrario, verificar se, com algumas adaptagdes nos relatérios existentes,
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adicionando outras informacdes, a empresa teria resolvido seu problema, e por
sua vez contribuido para a desburocratizagéo de rotinas e papéis da agéncia.

Um relatério que considero extremamente Util, sendo dizer totalmente
indispensavel € o fluxo de caixa. Quem n&o gostaria de possuir uma “bola de
cristal’? Pois bem, trabalhar com fluxo de caixa € o0 mesmo que possuir a tal
bola de cristal, uma vez que mesmo tem por objetivo trabalhar com dados
futuros, que irdo se concretizar. Quer seja quanto a pagamentos, ou
recebimentos, sua fungdo é dar uma visao mais préxima possivel do que esta
por vir a acontecer na saude financeira da agéncia.

Auséncia desse relatério tem feito com que diversas ag6encias
continuem a ter surpresas na saude financeira, bem como tem feito com que
seu custo financeiro seja sensivelmente maior do que deveria, uma vez que
recursos externos sdo requisitados sem nenhum parametro de valor e tempo
de necessidade dos recursos.

Cabe ainda recomendar que todo e qualquer relatério, devera ter uma
periodicidade ‘e regularidade constante, tornando-os ferramentas
indispensaveis, o que realmente sdo, na condugdo da vida empresarial da
agéncia, tomando sempre o cuidado de consistir seus dados, fazendo com que

seus dados sejam confiaveis.
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5. ADMINISTRACAO DO CAPITAL DE GIRO E DAS ENTRADAS E SAIDAS
DE CAIXA.

5.1 Natureza do capital de giro

Sabemos que os ativos correntes devem ser mantidos para sustentar um
dado volume de operagdes segundo as condi¢bes da empresa. Porém é
importante ressaltar a idéia de que representam um investimento necessario
para que a empresa opere satisfatoriamente. Caso a agéncia exija vendas a
prazo, ela ficara obrigada a investir em contas a receber (crédito a clientes),
caso contrario correra o risco de n&o alcangar seus objetivos de venda e lucro.

Ainda assim, mesmo quando vistos como investimentos necessarios da
empresa, os ativos correntes (ou capital de giro) diferem dos ativos
imobilizados (ou capital fixo). Possuem peculiaridades que tornam distintos os
problemas inerentes a sua administragéo.

E comum o controller financeiro dedicar boa parte do seu tempo ao
planegjamento e ao controle do investimento em ativos correntes, pois tais
atividades sao cotidianas, enquanto as alteragdes dos investimentos em capital
fixo sdo menos freqlientes, pela propria natureza dos ativos ai envolvidos (isto
€, o0 longo periodo de maturagao da aplicagéo dos recursos).

Em segundo lugar, os investimentos em ativos correntes estdo
relacionados principaimente as vendas, que sio feitas diariamente e podem
oscilar de um momento para outro. Por isso mesmo, os investimentos em
ativos correntes adquirem um senso de urgéncia muito maior do que as

aplicagdes em imobilizado.
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Além das consideracbes acima, vale a pena ressaltar que os
investimentos em capital de giro sdo muito mais divisiveis do que os efetuados
em capital fixo. Isso pode ter duas consequéncias importantes para a
administracdo financeira de uma empresa. A primeira delas € a possibilidade
de efetua-los em partes pequenas, na medida do surgimento das necessidades
imediatas. Isto torna o investimento em ativos correntes extremamente variavel,
e o0 seu valor médio e os custos dele decorrentes podem, pois ser minimizados.

Entretanto, a possibilidade de investimentos mais freqlientes resulta em
custos de obtengcdo mais altos, compreendendo-se aqui a pura e simples
movimentacdo administrativa da empresa para conseguir os ativos
necessarios. Além disso, as flutuagdes dessas necessidades nao sdo de modo
algum perfeitamente previsiveis, visto decorrerem em grande parte do
comportamento das vendas da empresa. Por conseguinte, sempre ha risco de
falta de algum elemento do capital de giro: um cliente deixa de pagar um fatura
de valor alto, préximo do vencimento da fatura da companhia aérea.

A segunda consequéncia da maior divisibilidade do investimento em
ativos correntes € a maior flexibilidade que concede a administracdo da
empresa. Feito um investimento em ativo fixo a empresa com ele se
compromete por anos, a ndo ser que o projeto envolvido seja abandonado. Por
outro lado, o investimento em ativos correntes tem como horizonte de
planejamento o que chamamos de ciclo de operagbes. Portanto, as
necessidades de financiamento também ocupam um prazo mais curto do que o

prazo do financiamento para aplicagcdes em imobilizado.
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E ja que estamos relacionando prazos de financiamento aos
investimentos em ativos fixos e correntes, vale a pena fazer uma referéncia
agora a ativos correntes temporarios e ativos correntes permanentes.

Figura 2 -Tipos de Ativos:

Saldos R$ ?

ATIVOS CORRENTES TEMPORARIOS
(investim.)

ATIVOS CORRENTES PERMANENTES

1.500.000 +

ATIVOS FIXOS
1.000.000

500.000
0 T T T I T T —>

1 2 3 4 5 6 t anos

Numa empresa, as vendas podem representar a tendéncia de oscilar a
prazos curtos dentro de um ano. Desse modo, € como 0s investimentos em
ativos correntes acompanham as vendas, pois a elas devem a sua existéncia,
eles também devem apresentar saldos oscilantes durante o ano. Essas
oscilagdes correspondem aos movimentos sazonais das vendas, como ocorre,
por exemplo, nos casos de viagens de periodos especiais, como feriados de
Carnaval, final de ano, festas de Natal e Ano Novo; ou que estao ligadas a
alguma caracteristica climatica do mercado geografico.

Assim, ha uma parcela de ativos correntes temporarios, representados
pela curva superior da ilustragéo anterior. Os saldos desses ativos, como se

observa, atingem um pico aproximadamente ao final do ano. Atendendo ao
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“fator adequagao”, as fontes de financiamento destes ativos devem ser de curto
prazo, correspondendo a duragéo das necessidades.

As duas outras linhas, ativos correntes permanentes e ativos fixos,
devem, segundo o mesmo principio, encontrar financiamento correspondente
em fontes de médio e longo prazos. Pode-se dizer, em relagdo aos ativos
correntes permanentes, gue eles acompanham a tendéncia secular do volume
de vendas da empresa, ou seja, o préprio crescimento do porte operacional da
empresa a longo prazo.

Por fim, a linha de ativos fixos € apresentada em degraus para denotar a
menor divisibilidade dos investimentos correspondentes. Em sintese, eles
determinam a capacidade maxima de operagdo da empresa, algo que nao

pode ser mudado em curto prazo, isto €, com muita freqiiéncia.

5.2 Principios basicos da administracdo do capital de giro

A administragdo das aplicacbes em ativos correntes, como a
administracdo de qualquer aspecto da empresa, envolve a tomada de
decisdes. Neste caso especifico, essas decisdes referem-se a trés dimensdes
distintas.

A primeira delas diz respeito ao problema da liquidez dos ativos
correntes da empresa, em face da composi¢céo dos prazos de vencimento de
suas dividas, particularmente a curto prazo. Neste sentido, os ativos correntes
da empresa tem, além de um prazo para transformarem-se em dinheiro, um
risco de transformacédo efetiva em dinheiro. O risco aumenta ndo s6é com a

natureza das operacbes da empresa — seus clientes, regime de concorréncia,
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influéncia de oscilagbes da economia — mas com esse mesmo prazo de
transformacgéo dos ativos correntes em dinheiro (ou seja, a duragéo do ciclo de
caixa), em face das datas de vencimento das dividas da empresa a curto
prazo. E exatamente em vista desse aspecto que os credores a curto prazo
tendem a dar mais importancia ao fluxo de fundos (outra express@o para o
fluxo de caixa) e aos indices de giro dos ativos correntes realizaveis, do que
aos lucros obtidos pela empresa em suas operagoes.

A segunda dimensao deste problema € a do “conflito” entre liquidez e
rentabilidade. Os ativos correntes representam um investimento indispensavel
para sustentar um dado volume de vendas. O seu retorno direto, em particular
no caso de Caixa e Banco e Titulos a Curto Prazo, é tipicamente inferior ao do
investimento em ativos fixos. Indiretamente, contudo, pode ser afirmado que
contribuem para o objetivo rentabilidade, ao cumprirem a sua fungdo de
sustentacédo de um nivel de vendas.

Nesses ativos, porém esta a concentragao de esforcos da empresa para
manter a sua liquidez. Nos termos de um “conflito” com o objetivo rentabilidade,
quanto mais for aplicado em ativos correntes para manter a liquidez, dado um
volume de operagdes, menos restara para aplicagbes, com retorno mais
atraente. Para melhor elucidar este aspecto, vejamos o0 seguinte exemplo.

Uma agéncia de viagens com vendas de R$ 10.000.000,00 por ano pode
adotar trés politicas distintas de manutengdo de saldos de ativos correntes.

S&o as alternativas A, B e C abaixo relacionadas:
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Figura 3 — Politicas de manutenc¢éo de saldos de ativos.
A B C

Vendas Anuais R$ 10.000.000,00 R$ 10.000.000,00 R$ 10.000.000,00
Lucro R$ 1.000.000,00 R$ 1.000.000,00 R$ 1.000.000,00
Ativos Correntes R$ 600.000,00 R$ 800.000,00 R$ 1.000.000,00
Ativos Fixos R$ 2.000.000,00 R$ 2.000.000,00 R$ 2.000.000,00
Total do Ativo R$ 2.600.000,00 R$ 2.800.000,00 R$ 3.000.000,00
Giro: VIA 3,85 x 3,67 x 3,33 x

Tx.retorno: L/A 38,5% 35,7% 33,3%

As trés alternativas refletem atitudes diferentes quanto ao risco de falta
de caixa, estoques, ou quanto ao volume de crédito a ser dado aos clientes. E
feita a hip6tese de que o mesmo volume de vendas pode ser suportado por
qualquer das alternativas de investimento em ativos correntes.

Na alternativa C, por exemplo, o risco que a empresa esta disposta a
assumir € menor do que nos outros casos. Isso significa uma posigao de
liguidez mais soélida, mas, dado o mesmo volume de vendas, uma taxa de
retorno sobre o investimento — rentabilidade — menor do que nas outras
possibilidades. E em situagdes como essas que se dizem haver o “conflito”
entre liquidez e rentabilidade. E importante lembrar a hipétese feita: 0 mesmo
volume de vendas; alguém poderia dizer que a alternativa C, envolvendo, por
exemplo, crédito mais liberal aos clientes em potencial, poderia levar ao
aumento dos niveis de vendas e lucros. Mas ai estariamos trabalhando em

situagao diversa daquela representada no quadro.
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Por fim, temos uma terceira dimensao, que de certo modo néo deixa de
estar relacionada anterior. Na administragdo dos ativos correntes, mas, mais
claramente nos casos de Caixa e Bancos, o dilema enfrentado é entre a
manutencao de saldos excessivos (poderia ser o caso da alternativa C) com
investimentos e custos mais altos, e a manutengao de saldos insuficientes com
investimentos e custos menores, com a contrapartida de riscos maiores, como
a falta de caixa porque nao se desejou manter os saldos necessarios a primeira
vista ociosos.

E por isso que a administrac&o desses ativos geralmente apresenta-se
com custos de excesso e custos de insuficiéncia. Dai decorre a possibilidade,
através de modelos representativos do comportamento de cada categoria, de
chegar-se ao “lote econdmico” de cada uma, ou seja, o saldo que minimiza o
custo do investimento feito pela empresa para sustentar os volumes de

operagdes desejados.

5.3 Razdes para manutenc¢ao de saldos em caixa e bancos
Os recursos contidos nestas contas sido aqueles que permitem a
empresa efetuar pagamentos imediatos. O item caixa representa o dinheiro
vivo em notas de papel moeda e moedas metalicas, enquanto o item bancos
refere-se aos saldos mantidos em contas bancarias movimentaveis a vista
contra e emisséo de cheque.
Nenhum dos dois itens tem um rendimento direto; além disso, perdem o

valor em uma economia inflacionaria. Precisamos saber, portanto, por que uma
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empresa deve sempre manter certo nivel de investimento nestes tipos de ativos

correntes.

5.3.1 Para efetuar transacodes

O principal motivo para manter um saldo de recursos de maxima liquidez
€ o0 que decorre do andamento normal das operacdes. Neste caso, o saldo de
caixa e bancos funciona como um amortecedor entre as saidas e as entradas
previstas sob as condi¢gbes operacionais normais da agéncia de viagens e
devido ao simples fato de que as entradas e saidas s6 coincidirdo, em
montante e momento da ocorréncia, por um acaso muito grande.

Neste sentido, o papel de uma previsdo do fluxo de caixa é primordial.
Ele contém, para um periodo curto subdividido conforme as conveniéncias da
empresa, os valores das entradas e saida de caixa decorrentes dos planos
operacionais. E nada mais do que um quadro de recebimentos e desembolsos
por natureza. Sugiro o uso do quadro que sera apresentado logo em seguida
para as previsées do fluxo de caixa, ressaltando que o objetivo basico é saber
a que nivel ficara o saldo de caixa a cada subperiodo relevante. Essa € uma
informacgéao para decisdes de aplicacdo de titulos — se houver excedentes, e ai
saber-se-a também o montante do excedente e o periodo pelo qual existira (e
podera ser aplicado, evidentemente) — ou, se houver faitas, para decisdes de
obtencado de recursos. O quadro também pode indicar quanto sera necessario
e por quanto tempo. Ele dira ainda mais. Ele indicara que itens, dos varios que
o compdes, podem ser manipulados para evitar insuficiéncias de caixa:

poderiamos acelerar as entradas (intensificando cobrancas, vendendo ativos
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fixos ndo utilizados), ou reduzir as saidas (promovendo contengéo de despesas
em geral).

Como se nota, € um quadro detalhado e extenso, mas que pode até
estar distante de esgotar as possibilidades, tal a variedade de transagdes que
produzem entradas e saidas de caixa.

Constitui ainda outra sugestdo separar os itens operacionais dos nao -
operacionais, 0 que a nosso ver tende a aumentar as possibilidades analiticas
deste instrumento. Segue abaixo sugestdo para Previsdo do Fluxo de Caixa:

Figura 4 — Sugestao para previsao de Fluxo de Caixa.

" <wn <w <w» _,
L2 2 -
DESCRICAO < <4-§IJ < <"-§” < <"-§'-' |<£
(=) E o [a) E =) (o) E ) O
»n O »n O »n O =
1) ITENS OPERACIONAIS
A. Entradas

- Vendas a vista
- Recebimento de duplicatas
- Desconto de duplicatas
B. Total das entradas operacionais
C. Saldas
- Compras a vista
- Pagamento de duplicatas
- . Pagamento de contratos de
Servicos
- Pagamento de pessoal
- Recolhimento de impostos
- Recolhimento de encargos
sociais
- Outros (aluguéis, materiais
diversos)
D. Total de saidas operacionais
E. Fluxo liquido operacional

(B-D)
) ITENS NAO - OPERACIONAIS
A. Entradas
- Empréstimos obtidos
- Venda de ativos fixos
- Outros (venda de acgdes
etc)
B. Total das entradas nado -
operacionais
C. Saidas
- Amortizagédo de
empréstimos

- Compra de ativos fixos
- Outros (juros etc.)
D. Total das saidas ndo — operacionais
E. Fluxo liquido ndo — operacional (B-
D)
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D) FLUXO LIQUIDO GERAL (I.E +
ILE)

IV)  SALDO INICIAL

V) SALDO FINAL (Il +1V)

5.3.2 Por precaucao

Na figura anterior, se tivéssemos colocado alguns nimeros obteriamos
na ultima linha os valores dos saldos existentes no fim de cada um dos
subperiodos escolhidos. Dentro do contexto em que fizemos as consideragdes
da secao precedente, porém estdvamos supondo operagdes normais.
Entretanto, cada item do quadro possui elementos de incerteza peculiares;
essa incerteza pode levar a realizagao efetiva de entradas e saidas diferentes,
em termos de momento de ocorréncia e montante, do que aconteceria nas
circunstancias normais.

Neste caso especifico, interessa a empresa evitar insuficiéncias de
caixa. A alternativa mais desfavoravel é aquela em que as diferengas entre
previsbes e fatos levam a déficits, simples ou superiores aos esperados. Por
isso, temos esta segunda parcela do saldo, cuja finalidade é proporcionar uma
margem de seguranga contra essas variagbes incertas e desfavoraveis. A
propor¢do desta parcela no saldo total, por sua vez, dependera de alguns
fatores que diferenciam uma empresa de outra.

Em primeiro lugar, & preciso dizer que ha uma relacédo inversa entre a
proporgao relativa deste componente para fins de precaucgéo e a facilidade de
acesso rapido a fontes externas de fundos.

O mesmo ocorre com as possibilidades existentes de redugéo de
despesas operacionais sem grandes perturbagées colaterais do funcionamento

da empresa. Por exemplo, qual o grau de flexibilidade que possui a empresa
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para alterar os niveis de emprego de m&o de obra ou de consumo e compra de
materiais, quando o caminho & conter despesas?

Por fim, ha um componente subjetivo que inclui as atitudes da
administracdo em relagéo ao risco de falta de fundos. Trata-se de uma questéo
de conciliagao entre o ganho, em termos de rentabilidade, com uma redugéo
dos saldos necessarios, em face dos riscos de insuficiéncia de fundos.

Em relagédo a figura anterior referente a sugestdo de fluxo de caixa, a
empresa poderia fazer uma analise dos efeitos de diferentes hipdteses sobre
varios itens, em termos de saldo final. Os limites de possibilidade razoavel de
certos eventos, como por exemplo, queda do volume de vendas, pedidos de
concordata de clientes, aumentos de salarios, etc. € que definira quanto, em
termos de fundos para precaucao, podera ser necessario manter a qualquer
momento.

Assim o quadro de fluxo de caixa em condi¢des normais talvez néo
baste. A oscilagdo das operacgdes, sob a influéncia de fatores externos a
empresa, pode levar a resultados diversos e até bem desfavoraveis. Dai, em
parte, a utilidade em separar os fluxos operacionais dos nao — operacionais.

Quanto mais nao seja, eles obedecem a forgas de naturezas diferentes.

5.3.3 Para tirar proveito de oportunidades especiais

E a chamada especulagdo. Entretanto, também pode representar uma
razdo para a manutengdo de saldos de caixa, em bases mais ou menos
regulares. Esta parcela de investimento em saldos de numerario destina-se

principalmente a tirar partido de oportunidades de lucro, como, por exemplo, na
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acumulacao de saldos para a compra futura de titulos, esperando-se que haja
um aumento das taxas de rendimento desses titulos, ou para a compra tdo
rapida quanto possivel de materiais, além do exigido para a produgéo imediata,

em face de uma expectativa de majoragdo subseqliente dos seus pregos.

5.4 Principios de uma boa administragdo de caixa

A representagdo esquematica do processo pelo quais 0s recursos em
dinheiro fluem numa empresa, ndo deixa margem a duvidas quanto ao
significado de uma boa gestdo neste setor. Bem administrado, significara uma
boa intervencé&o no ponto da fungéo financeira, pois se refere ao recurso que
essa area preocupa-se em obter e administrar para o adequado funcionamento
da empresa como um todo.

Como se trata de um saldo, ele pode ser afetado tanto por acréscimos
(entradas) quanto por diminuicbes (saidas).

A preocupagdo de um controller financeiro deve ser a de manter um
saldo de caixa suficiente para atender as exigéncias de transagéo, precaucgéao e
especulagdo, mas nada, além disso, para ndo prejudicar o objetivo de
maximizagdo da rentabilidade sobre os recursos obtidos.

Esse problema tende a agravar-se ainda mais numa economia
inflacionaria, que estimula a tendéncia de manuteng¢éo de saldos menores, ou
pelo menos deve levar a uma atencdo dobrada a administragéo deste ativo
corrente; essa atengdo visa evitar duas conseqléncias negativas: a
manutencdo de saldos de caixa significa a renlncia a sua aplicacdo em

operagbes mais rentaveis, em primeiro lugar; e a desvalorizagdo do seu poder
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aquisitivo quando os niveis gerais de pregos elevam-se significativamente na
economia em que a empresa esta inserida.

Voltando especificamente a administracdo do ativo corrente caixa e
bancos podemos controla-lo com mais eficacia atuando sobre o nivel dos
saldos, sobre as entradas e as saidas. Uma boa administracdo de caixa sera
completada com uma judiciosa e atenta aplicagdo de excedentes ociosos em

titulos de prazo curto e oferecendo algum rendimento.

5.4.1 Controle do nivel de caixa

Existem alguns fatores que afetam e determinam os saldos de numerario

mantidos por uma empresa. Estes fatores séo os seguintes:

a) As discrepancias previsiveis entre as saidas e as entradas de caixa;
havera para este fim uma acumulagédo de dinheiro para os periodos
em que as saidas superarem as entradas. Este é o motivo transacgéo.
O instrumento basico da administragao para este fim deve envolver o
orcamento de caixa (as projecdes do fluxo de caixa) da empresa,
conjugado a relatérios, se possivel diarios, de recebimentos e
pagamentos para fins de controle.

b) As discrepancias imprevisiveis entre as saidas e as entradas,
decorrentes da incerteza inerente dos diversos elementos nela
incluidos. Trata-se, neste caso, do chamado motivo precaucéo. Estas
discrepancias resultam, portanto, das possibilidades de ocorréncia de
eventos tais como enchentes, incéndios, faléncias ou concordatas de

clientes, aumentos inesperados de precos, etc.
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Disponibilidade de outras fontes de fundos. Estd compreendida neste
fator a flexibilidade ou facilidade de recorrer aos proprietarios, as
instituicdes financeiras, a obtencdo de mais crédito de fornecedores.
Pode ser ampliada ainda para incluir a facilidade de reducgdo de
despesas em caso de necessidade.

Natureza das relagdes mantidas com os bancos. Este fator age mais
diretamente sobre os saldos das contas bancarias. Tende a elevar o
investimento neste ativo na razéo direta do nimero de bancos com
0s quais a empresa trabalha, bem como das exigéncias de saldos
minimos para garantir a disposi¢do dos bancos quanto a prestagédo
de servigos futuros de credito, pagamento de folha, cofres ou caixas

para guarda de valores, etc.

5.4.2 Controle das entradas de caixa

Na administragdo de caixa, sendo o objetivo basico a obtencao da maior

liquidez possivel, sem provocar a inatividade de recursos excessivos, parece
l6gico dar atengdo a meios de aumentar as entradas por unidade de tempo.

Ao falarmos genericamente em entradas de caixa ou contas a receber,
estamo-nos referindo a contas correntes, crédito parcelado e contratos de

venda a prazo e de venda condicional.

O enfoque aqui usado deve preocupar-se com 0s seguintes aspectos:

a)

Minimizar as possibilidades de furtos ou desfalques nos processos de
recebimento. A precaug¢ao basica diz respeito a subdivisdo desses

processos em varias etapas, atribuindo a responsabilidade por cada
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uma a um funcionario diferente. Isto envolve as atividades de registro
dos cheques recebidos, emissdo de comprovantes e recibos, a
preparacdo de guias de depdsito, e a baixa dos valores a receber
correspondentes ao cheque recebido.

Acelerar os recebimentos. Sugestdes séo feitas, neste caso, para
que o tempo de inatividade dos recursos seja o menor possivel. Pode
ser conseguida através de instru¢des para o registro e depdsito
imediato de todos os cheques recebidos diariamente, do uso dos
servigos de transferéncia dentro da rede bancaria, emissao e entrega

rapida de faturas e assim por diante.

5.4.3 Controle das saidas de caixa

Tal como no item anterior, 0 objetivo continua sendo o de preservar o

maior nivel de liquidez possivel, desde que néo haja prejuizos por manutengao

de saldos excessivos. Do ponto de vista de uma boa administragéo e controle

de caixa, devemos levar em conta os seguintes aspectos:

a)

b)

A liberagdo de recursos disponiveis e exigidos para aplicagbes
aprovadas ndo pode ser atrasada desnecessariamente. Isto ndo s6
tende a retardar a realizagdo de atividades Uteis a empresa, como
representa perdas sobre os recursos ociosos. Uma vez feita uma
requisicdo devidamente aprovada, os fundos devem ser transferidos
0 mais rapidamente possivel.

Como no caso dos processos de recebimento, os processos de

pagamento devem incluir precaugdes contra desvios ou furtos. Os
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cheques emitidos devem ser nominais, e se possivel devem ser
assinados por duas pessoas. De resto, a mesma idéia de subdivisao
de tarefas é aplicavel, estendendo-se também a reconciliagdo de
saldos bancarios com os mapas de emissao de cheques e o livro
razado das contas bancarias usadas pela empresa.

¢) Quando ha possibilidade de pagar alguma compra ou algum servi¢o

recebido com desconto, deve ser utilizado integralmente o prazo
correspondente, permanecendo os fundos a disposicdo da empresa
pelo periodo mais longo possivel.

Por fim, como ja salientamos, uma boa administracdo e um bom controle
de caixa completa-se com o uso adequado de fundos temporariamente ociosos
em aplicagdes que oferegam algum rendimento.

O objetivo desse rendimento é proporcionar certa protecao a empresa
contra a dupla perda decorrente da inflagdo, que corréi diretamente o valor do
ativo em questao, e do custo de oportunidade da manutengéo de recursos sob
a forma monetaria pura.

E importante salientar que os excedentes aplicados devem ser
temporarios — sendo os seus montantes e o prazo de disponibilidade apontada
pelas previsdes de fluxo de caixa. Caso sejam permanentes eles ndo seréo
necessarios as operagdes da empresa, que fard um beneficio aos seus

acionistas se devolvé-los sob a forma de dividendos.
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5.5 Aspectos das aplicacoes de excedentes temporarios

Embora os titulos em que os excedentes temporarios sejam aplicados
devam ter como funcao o oferecimento de rendimento que compense em parte
a ja citada dupla perda por inflagdo e custo de oportunidade, ha outra
consideragcdo importante. Os titulos devem oferecer também uma elevada
seguranga do principal, ou seja, ndo devera haver perdas, grandes ou
pequenas, quando a empresa desejar liquidar a sua posi¢ao para recuperar 0
dinheiro assim aplicado e reutiliza-lo em suas operagdes. Afinal, essas
aplicagdes também constituem reservas de fundos para o atendimento de
necessidades urgentes.

Além da seguranga do principal, o titulo deve ser prontamente
resgatavel, ou seja, deve ter elevada liquidez. Isto & importante do ponto de
vista da rapidez com que podem surgir as necessidades de fundos na
empresa.

Assim sendo, ndo € o retorno dos titulos em curto prazo o principal fator.
Ele & superado, em primeiro lugar, pela liquidez da aplicagéo, e em segundo
lugar, pela seguranga que oferece quanto a recuperagéo do montante aplicado.

Vejamos mais alguns aspectos da liquidez dessas aplicacdes. Ela &
determinada por varios fatores, a saber,

a) Esta inversamente relacionada ao risco de nado pagamento pelo

emitente. Dai a importancia dos titulos publicos neste setor. Acredita-
se que a solidez do emitente — no caso, o governo — seja a maior

possivel. Isto também permite ao emitente oferecer rendimentos
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menores, porque o risco assumido pelo investidor € pequeno, mas,
como ja dissemos, o retorno nao é o fator primordial.

b) A negociabilidade, ou seja, a rapidez de conversdo; ela é garantida
pela existéncia de um mercado secundadrio bem equipado, que
permite transagdes por contato telefénico e pela Internet.

c) O prazo de vencimento. Quanto mais longo for o periodo de
aplicagdo de recursos, maior tenderda a ser a possibilidade de
variacdo de valor. Para a empresa, € importante ajustar a estrutura
de vencimentos de suas aplicagdes a estrutura de prazos de suas

dividas ou necessidades de fundos.

5.6 Tipos de aplicagdes disponiveis

No que se refere as aplicagdes dos excedentes temporarios de caixa,
estamos em geral falando do mercado aberto que corresponde ao mercado em
gue o governo federal vende e compra os seus préprios titulos como parte da
politica de controle do nivel geral de liquidez na economia.

Trata-se, assim, de um instrumento de politica monetaria, para enfrentar
excessos de liquidez de tendéncia inflacionaria — o governo emite os titulos e
retira dinheiro do mercado — ou estimular a atividade econémica — o0 governo
resgata titulos previamente langados, jogando o dinheiro no mercado, dinheiro
que pode ser novamente emprestado a pessoas ou empresas.

O mercado aberto ndao & propriamente uma fonte de recursos, mas
representa uma oportunidade de dar rentabilidade aos recursos das empresas,

mediante aplica¢des que podem durar até mesmo um simples fim de semana.
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De um modo geral, as empresas possuem recursos oOcCiosos
temporariamente, destinados a gastos rotineiros ou compromissos futuros. E o
caso, por exemplo, de dinheiro destinado ao pagamento de pessoal. Suponha-
se que esse pagamento é feito todo dia 05 de cada més. A empresa, feitas as
cobrangas de final de més, ficaria com os recursos ociosos entre o dia 1. °e 0
dia 05. Esses recursos podem ser canalizados para 0 mercado monetario para
aplicacdo em titulos de absoluta seguranga. Alta liquidez e rentabilidade
suficiente para anular os efeitos da inflagao e proporcionar algum lucro.

Essas aplicacées sdo realizadas em mercado aberto, que consiste num
mercado sem fronteiras, onde os negécios séo realizados através de telefone
ou pela Internet. Assim, nos mercados abertos, ao contrario do que ocorre nas
Bolsas de Valores, ndo ha necessidade de reunido dos operadores num recinto

para a realizagdo das operacoes.
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6. CONCLUSAO E RECOMENDAGOES
6.1 Concluséo

Quando sinceramente se pretende atingir um excelente resultado na
agéncia de viagens ou em qualquer empresa, ndo basta apenas planejar e
controlar mentalmente. E preciso formalizar os planos de controle, fixar as
metas, estimar as receitas, orgar os custos, determinar o como, o quando e
quem deve fazer, para que tudo fique muito claro para as pessoas envolvidas
no processo de busca deste objetivo, pois isto faz com que as pessoas se
sintam orientadas, envolvidas, e possam convergir suas forgas para o sucesso
da agéncia de viagens, evitando assim desperdicio de energia, tempo e
dinheiro.

O processo de controlar, a principio, parece ser um trabalho arido, e,
realmente, ndo é uma tarefa que possa ser desenvolvida sem muito esforco,
reflexdo, participagdo, analise profunda de todos os fatores, da situagao
presente e futura. Todavia, depois de realizado os primeiros controles, pafece
ficar evidente que estes foram os mais complicados e penosos de se
elaborarem, pois o0s subseqllentes ndo apresentardo tantas surpresas e
dificuldades dentro da agéncia, e poderédo ser paulatinamente aperfeigoados e
moldados aos interesses da pessoa ou da empresa.

Por isso, as agéncias de viagens que ndo tem um controle de suas
receitas, despesas, fluxo de documentos e de outras informacgdes, relutam
tanto em parar para executa-lo, e muitos empresarios do turismo nem querer
ouvir falar no assunto. Acreditam que somente “vender’ resolve o problema, e

quando paramos para esta analise verificamos que a resolugéo do problema
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nédo é desta maneira. Mas se soubessem o quanto o controle operacional e
financeiro é importante para o sucesso da empresa, bem como se torna facil
apos sua implantagao, ndo teriam uma aversao tdo grande assim.

Assim como quem saber o que quer vais mais longe, quem sabe
controlar também fara com que sua empresa sobreviva melhor e por muito
mais tempo do que a do seu concorrente no atual mercado competitivo. Da
mesma forma que quem nao sabe aonde ir nenhum vento é favoravel, também
para quem nao sabe controlar nenhum resultado podera ser maravilhoso. Muito
pelo contrario, apesar de muito trabalho, poderd acumular um punhado de
decepgdes e a quebra do seu empreendimento, pois a principal fungdo de um
fluxo de caixa, por exemplo, &€ a de antecipar problemas de saldos para que
possamos identificar as possiveis solugdes para o problema.

Conclui-se, também, que o principal auxiliar da gestao da agéncia de
viagens é o controle. Porém, enquanto a contabilidade se preocupa com dados
histéricos, coletando e registrando dados para a demonstracéo do patriménio
da empresa, o controle é utilizado para antecipar problemas e prever maneiras
de resolvé-los.

Vale salientar ainda que, como cada agéncia de viagem tem sua
natureza especifica, ela deve identificar os controles que sdo mais relevantes
para ela, a fim de acompanha-los da melhor maneira possivel.

Finalmente, como um controle operacional e financeiro € um objetivo de
na empresa, 0 seu sucesso depende da sua correta utilizag&o.

Portanto, conclui-se que por mais singelo que sejam os controles de

uma empresa, eles devem existir, pois € melhor controlar e errar (e com isso se
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vai praticando e aprendendo), do que trabalhar sem ter meta, controle ou

previsdo nenhuma da agéncia de viagens.

6.2 Recomendacgoes

Um trabalho de pesquisa nunca se esgota em si mesmo. Além de
procurar responder questionamentos, abre espago para outros estudos.

A presente monografia ndo foge a regra. As limitagbes impostas ao
pesquisador impediram a exploragdo de outras dimensdes relevantes ao objeto
de estudo. Algumas lacunas se apresentaram, mas n&ao puderam ser
preenchidas.

Nesse contexto, vislumbram-se algumas sugestbes para futuras
pesquisas, conforme descritas a seguir:

e Seria possivel a implementagcéo de ‘programas de qualidade (I1SO,
etc.) em todas as agéncias de viagem brasileiras? Sera que todos
perderiam seus costumes rotineiros e se adequariam a esta nova
forma de trabalho?

e O clima de satisfacdo e realizagao no trabalho seria percebido
somente em reunibes com as pessoas ocupantes das fungdes
gerenciais da agéncia? Seria interessante a participacdo de todos os
funcionarios nessas reunides?

e Sera que a forma atual € a melhor forma de se controlar as agéncias
de viagens? Serd que a introducdo de programas SAP’s em
substituicido aos programas de gerenciamento (STUR, etc.)

contribuiria para um maior controle da agéncia de viagem?
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Esta monografia, bem como as questdes aqui sugeridas, sinaliza para a
possibilidade de trilhar caminhos até entdo nao muito iluminados. Questionar,

eventualmente, posicdes dogmaticas & realizar a utopia possivel.
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