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RESUMO: O presente trabalho tem como objetivo apresentar a formula•‹o da pol’tica 

comercial de uma empresa, que atua como Casa de C‰mbio. A empresa est‡ num momento 

de reestrutura•‹o interna e reposicionamento de mercado, para se tornar uma Corretora de 

C‰mbio, focando-se apenas neste setor. Desta forma, o conteœdo desenvolvido neste trabalho 

Ž de grande contribui•‹o para o reposicionamento desta empresa diante do mercado de 

C‰mbio, visto que s‹o analisados o posicionamento da empresa hoje no mercado do Paran‡ 

e Santa Catarina, aonde possui filiais e tambŽm s‹o feitas sugest›es focadas no setor, para 

que haja aumento do market share e de sua competitividade no mercado.  

!
!
!
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PALAVRAS -CHAVE:  Reposicionamento de Mercado, Mercado de C‰mbio, Pol’tica 

Comercial, Market share, Competitividade no mercado. 
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ABSTRACT:  This essay aims to present the formulation of a trade policy for a company that 

acts in the Currency Exchange Sector. At the present moment the company is restructuring 

and repositioning itself to become an Exchange Office, focusing only on this sector. Thus, the 

content developed in this work is a great contribution to the repositioning of the same with 

regards to the market exchange, specially considering that has been analyzed the company's 

positioning in the current market of  ÒParanaÓ and ÒSanta CatarinaÓ States, where there are 

branches and are also have been made suggestions focused on the sector, focusing the 

increasing of its market share and competitiveness. 
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1.  SUMçRIO EXECUTIVO  

 

A Soviagem/ Flex C‰mbio Ž uma empresa, que atua em dois setores: Turismo e 

C‰mbio da Moeda Estrangeira. Apesar do aumento do nœmero de viajantes diante da 

situa•‹o favor‡vel da economia do pa’s, a empresa optou por se focar e se especializar 

apenas no setor de C‰mbio. Em processo de mudan•a de nome e j‡ com projeto no 

Banco Central para se tornar uma Corretora de C‰mbio, a empresa hoje se encontra em 

constante mudan•a com toda uma reestrutura•‹o interna e reposicionamento no 

mercado.  

A pol’tica comercial proposta neste trabalho tem como objetivo contribuir para o 

aumento da efic‡cia dos processos e, conseqŸentemente, do volume de vendas nas 

Opera•›es de C‰mbio.   

Apresentaremos a seguir o Hist—rico da Empresa, a ‡rea de Atua•‹o, seus 

Produtos e Servi•os, uma An‡lise do Mercado, o Perfil dos clientes alvos e em seguida 

sugest›es de uma Pol’tica Comercial para que a empresa possa ter uma vis‹o global e 

pontual para uma maior atua•‹o no setor do C‰mbio da Moeda Estrangeira.   
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2.  DESCRI‚ÌO DA EMPRESA SOVIAGEM/ FLEX CåMBIO  

 

Raz‹o Social: BCM Turismo e C‰mbio Ltda 

Nome Fantasia: Soviagem Turismo e C‰mbio e Flex C‰mbio  

Ramo de Atua•‹o: Ag•ncia de Turismo credenciada a atuar na ‡rea do C‰mbio da 

Moeda Estrangeira  

 

 

2.1. Miss‹o, Vis‹o e Valores  

 

2.1.1. Miss‹o  
 

Segue vers‹o resumida da miss‹o:  

ÒBusca pela inova•‹o na ‡rea do C‰mbio da Moeda estrangeira.  

Atender as necessidades das pessoas. 

Superar as expectativas, com um atendimento consultivo e especializadoÓ  

S‹o essas as raz›es, que fazem com que a Soviagem/Flex C‰mbio esteja no 

mercado como uma empresa diferenciada e altamente competitiva, justamente por se 

dedicar a inova•‹o (layout, ferramentas tecnol—gicas e servi•os personalizados), ao 

aprimoramento no atendimento (para satisfazer as expectativas de seus clientes, 

parceiros e fornecedores, oferecendo algo que vai alŽm da presta•‹o de servi•os, no 

caso uma assessoria e consultoria no que se refere ao C‰mbio da Moeda e de seus 

produtos) e a busca cont’nua pela maior especializa•‹o na ‡rea.   

 

2.1.2. Vis‹o 

 

Segue a Vis‹o da empresa nos dias atuais: ÒA busca cont’nua pela inova•‹o , o 

aprimoramento e a especializa•‹o far‹o com que a Soviagem/ Flex C‰mbio seja 

reconhecida como uma empresa diferenciada, altamente competitiva no mercado do 

C‰mbio da Moeda Estrangeira. Tendo como foco atender os anseios dos clientes, 

colaboradores, fornecedores e parceiros com uma postura Žtica, transparente e 

inovadora. Com isso, a marca Flex  C‰mbio ser‡ considerada de renome no setorÓ.  
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2.1.3. Valores  

 

Entre os Valores da empresa, destacamos: ƒtica e Transpar•ncia,                   

Credibilidade e Parceria, Confian•a e Respeito, Inova•‹o e Qualidade, Especializa•‹o 

dos colaboradores e do setor.   

 

 

2.2. Defini•‹o do Neg—cio  

 

A empresa Soviagem/Flex C‰mbio atua em duas ‡reas: na presta•‹o de servi•os 

na ‡rea do Turismo e do C‰mbio da Moeda Estrangeira. Entre seus servi•os e produtos, 

no setor de turismo, opera com as principais Companhias AŽreas, Operadoras de 

Turismo, Redes Hoteleiras e Locadoras de Ve’culos presentes no mercado. No setor de 

C‰mbio opera na compra e na venda das principais moedas em circula•‹o no mundo: 

D—lar Americano, Canadense, Australiano, Iene Japon•s, Libra Esterlina, Franco 

Suisso, Euro, Peso Argentino e Peso Chileno. Dentre os servi•os oferecidos, destacam-

se: a consulta e programa•‹o de compra/venda on-line, delivery personalizado da 

moeda, alŽm da seguran•a do cart‹o de viagem Visa Travel Money (Cash Passport) 

entre outros. 

 

 

2.3. Compet•ncia Distinta  

 

A Soviagem/ Flex C‰mbio tem como foco principal hoje a ‡rea do C‰mbio da 

Moeda Estrangeira, pois embora atue fortemente na ‡rea de turismo, em fun•‹o de uma 

crescente demanda do mercado, as suas opera•›es com c‰mbio tem hoje expressiva 

representatividade na sua atividade econ™mica. Por essa raz‹o, a empresa busca 

constantemente a sua especializa•‹o no setor, na busca de mais produtos e servi•os, que 

possam agregar maior valor da empresa aos clientes.  
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2.4. Mercado-alvo 

 

A empresa possui hoje uma carteira de clientes, que totaliza 30 mil cadastrados, 

dos quais 3000 s‹o estrangeiros, 500 s‹o pessoas jur’dicas e 26.500 pessoas f’sicas 

residentes. Entre os clientes de pessoa f’sica, a sua maioria s‹o turistas de lazer, 

estudantes no exterior, os emigrantes, profissionais estrangeiros com contratos de 

trabalho no Brasil, empresas que enviam funcion‡rios ao exterior para fŽrias, congressos 

ou cursos, ou seja, o pœblico-alvo da empresa em sua maioria s‹o pessoas, que utilizam 

o C‰mbio Flutuante, tambŽm conhecido como C‰mbio Turismo. 

Com a inclus‹o de novos servi•os e produtos, pretende-se ter uma fatia maior de 

clientes pessoa jur’dica, n‹o apenas para executivos, que ir‹o viajar, mas tambŽm no 

que diz respeito no suporte das opera•›es de importa•‹o e exporta•‹o. Desta forma, a 

abrang•ncia de mercado ser‡ mais diversificada.  
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3. DESCRI‚ÌO DA EMPRESA  

 

3.1. Hist—rico da Empresa    

 

A empresa Soviagem/ Flex C‰mbio, cujos s—cios propriet‡rios completaram  17 

anos de experi•ncia no mercado de turismo, sendo tambŽm os pioneiros na ‡rea de 

C‰mbio no Paran‡, foi fundada em 1994 na cidade de Curitiba. A empresa Ž uma 

institui•‹o registrada no MinistŽrio do Turismo e credenciada pelo Banco Central do 

Brasil.  

A Soviagem/ Flex C‰mbio hoje possui oito lojas em Curitiba, uma em S‹o JosŽ 

dos Pinhais, cidade pertencente a regi‹o Metopolitana e uma em Joinville, no Estado de 

Santa Catarina.   

Empresa de car‡ter familiar e considerada de pequeno porte, possui hoje em 

mŽdia 35 funcion‡rios, distribu’dos entre as filiais, sendo estes de car‡ter 

administrativo, financeiro, comercial, atendimento direto e indireto ao cliente, suporte 

geral entre outros.  

A localiza•‹o de suas lojas s‹o em pontos estratŽgicos e centrais, geralmente em 

locais fechados como shoppings, galerias, hipermercados e prŽdios comerciais, 

priorizando desta forma a seguran•a e a maior comodidade aos seus clientes. 

 

 

3.2. Reposicionamento de Ag•ncia de Turismo para Corretora de 

C‰mbio  

 

A empresa Soviagem/ Flex C‰mbio Ltda apesar de estar h‡ 17 anos no mercado 

e hoje com 8 lojas,  cresceu de forma n‹o estruturada e planejada, acabou perdendo 

mercado, deixando que muitas oportunidades  e propostas n‹o fossem consideradas e, 

permitiu com isso, que os concorrentes abrissem o mercado no Paran‡.  

Quando surgiu a possibilidade de ampliar o mercado para o Estado de Santa 

Catarina, conseqŸentemente, surgiu o questionamento se a empresa teria condi•›es de 

ter uma filial fora do Estado por n‹o ter uma estrutura organizacional interna, n‹o 

apenas pela parte de gest‹o de pessoas, mas tambŽm por n‹o ter claro os processos 

operacionais internos.  
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Outro agravante para esse cen‡rio foi o lan•amento das novas regras 

estabelecidas pelo Banco Central do Brasil (Resolu•‹o 3568 de 29.05.2008), em que 

todas as empresas que atuam na ‡rea do C‰mbio deveriam se tornar Corretora ou Banco 

de C‰mbio, atendendo exclusivamente a esse tipo de servi•o.  

Diante de todas essas quest›es, a empresa se viu obrigada a tomar algumas 

decis›es. Depois da an‡lise da viabilidade econ™mica, decidiu-se que iria pleitear o 

credenciamento como Corretora de C‰mbio e ter como foco apenas o c‰mbio da Moeda 

Estrangeira.  

Para enquadrar-se nos moldes de uma Corretora de C‰mbio, a empresa foi 

obrigada a iniciar um processo de reestrutura•‹o em termos organizacionais, de 

estrutura f’sica, de planejamento de a•‹o e estratŽgico, para que desta forma tivesse 

condi•›es de reposicionar-se no mercado sem perder o know-how e o marketshare j‡ 

adquirido.  

Neste sentido, iniciou-se um processo interno de reestrutura•‹o e 

reposicionamento de mercado. Segue abaixo as principais quest›es trabalhadas na 

empresa:  

 

!  Defini•‹o do Organograma, das fun•›es de cada colaborador e tambŽm 

de uma Pol’tica de Cargos e Sal‡rios.  

!  Defini•‹o das Diretrizes EstratŽgicas da empresa: Miss‹o, Vis‹o e 

Valores e dos Objetivos estratŽgicos 

!  An‡lise do Ambiente Interno e Externo   

!  Pol’tica de treinamento interno 

 

Pode-se afirmar que com o processo de reestrutura•‹o organizacional e o 

reposicionamento da empresa, a Soviagem/ Flex C‰mbio, ap—s quase dois anos de 

trabalho, encontra-se hoje ainda em processo de mudan•a cont’nua. As diretrizes para 

cada um dos setores, bem como o levantamento das necessidades atuais e futuras como 

Corretora est‹o bem claras e focadas. AlŽm disso, optou-se por iniciar o processo de 

mudan•a de nome de Soviagem para Flex C‰mbio, mesmo sem o aceite do Banco 

Central com a quest‹o como Corretora. Desta forma, a empresa est‡ aos poucos 

migrando para o seu foco maior de neg—cio, especializando-se na ‡rea e tambŽm se 

preparando para a mudan•a de status do neg—cio. Por essa raz‹o, neste trabalho iremos 
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ter como linha de trabalho o nome Soviagem/Flex Câmbio e como foco principal a área 

do Câmbio.  

 

 

3.3. Cultura, Clima e Estrutura Organizacional  

 

Conforme já mencionado no item Missão e Valores, a empresa tem como foco 

hoje os clientes internos e externos. 

Aos clientes internos, a empresa tem passado por um processo de reestruturação 

organizacional no que diz respeito à definição de cargos, de uma política de 

remuneração e também maiores incentivos no que diz respeito a qualificação e 

treinamento dos colaboradores. Além de buscar ações maior interação entre as equipes 

das lojas. Segue abaixo o Organograma atual da empresa, demonstrando todos os cargos 

atuais da empresa: 

 
Figura 1- Organograma da empresa 1 

#############################################################

1 Figura de autoria própria 
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Todas as a•›es descritas acima se refletem no que diz respeito ao cliente 

externo, pois, alŽm de ser atendido por uma pessoa especializada no setor, que sabe 

oferecer solu•›es, alŽm de vender o produto e os servi•os, tem a sua disposi•‹o 

qualidade, agilidade e uma ÔconsultoriaÕ nas suas opera•›es do c‰mbio da moeda 

estrangeira.  

Desta forma, o ciclo entre pœblico interno e externo se fecham de forma efetiva e 

produtiva, com rela•›es de longo prazo.  

 

 

3.4. Produtos e Servi•os  

 

 O produto na ‡rea do C‰mbio Ž a moeda que o pa’s utiliza, ou seja, o 

dinheiro que o pa’s usa para realizar transa•›es de compra e venda. ƒ importante 

diferenciar que existem diferentes defini•›es de ÒmoedaÓ: o dinheiro, que constitui as 

notas; a moeda (a pe•a met‡lica); a moeda banc‡ria ou escritural, admitidas em 

circula•‹o, e a moeda no sentido mais amplo, que significa o dinheiro em circula•‹o, a 

moeda nacional. Em geral, a moeda Ž emitida e controlada pelo governo do pa’s, que Ž o 

œnico que pode fixar e controlar seu valor. Contudo, o produto de uma empresa, que 

atua com o  C‰mbio, Ž a troca de moedas, ou seja, Ž realizado um c‰mbio de uma moeda 

por outra com intuito de utiliz‡-la em outra opera•‹o que n‹o aceite a moeda nacional, 

como, por exemplo, uma viagem para a Europa aonde n‹o Ž utilizado o Real (moeda 

nacional brasileira).  

No que se refere aos produtos oferecidos, pela empresa na ‡rea de C‰mbio, 

destacamos as Moedas Estrangeiras: 

 

  

    DîLAR ESTADOUNIDENSE 

   EURO 

   DOLAR CANADENSE 
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   YENE 

   LIBRA ESTERLINA 

   FRANCO SUISSO 

   PESO ARGENTINO 

   DOLAR AUSTRALIANO 

    PESO CHILENO 

 

A condi•‹o de operar posteriormente como Corretora de C‰mbio permitir‡ a 

inclus‹o de outras moedas no leque de produtos, tais como: Peso Mexicano, Peso 

Uruguaio, D—lar Neozeland•s. Isso se d‡ em fun•‹o da expans‹o de poss’veis 

fornecedores e o conseqŸente aumento das oportunidades de neg—cio. 

AlŽm disso, poder‡ operar com Cheques em Moeda Estrangeira (cheques de 

aposentadoria, indeniza•›es, devolu•›es de imposto, doa•›es), Compra de Travelers 

Checks e transfer•ncias unilaterais. Atualmente as transfer•ncias unilaterais e compra 

de Cheques em Moeda Estrangeira s‹o operadas atravŽs de conv•nio banc‡rio. 

Dentre os servi•os prestados pela Soviagem/Flex C‰mbio encontram-se tambŽm 

o acesso pela Internet que permite cota•›es de moeda em tempo real, consulta de 

hist—rico de cota•›es, cadastro para recebimento de newsletter com cota•›es das 

principais moedas via e-mail e o FAQ, com informa•›es sobre as dœvidas mais 

freqŸentes. AlŽm de contar com um pr‡tico e eficiente servi•o de entrega expressa da 

moeda desejada, feita por funcion‡rios pr—prios, com hora e local prŽ-agendados de 

acordo com as necessidades do cliente.  

Dentre os produtos tambŽm se encontra o conveniente Cart‹o Visa Travel 

Money que se constitui em solu•‹o segura para levar dinheiro em viagens ao exterior. 

Consiste num Cart‹o PrŽ-pago, protegido por senha e ideal para viagens de interc‰mbio 

e controle de gastos de funcion‡rios. ƒ recarreg‡vel ˆ dist‰ncia, permite saque ou 

dŽbito, aceita cart›es adicionais e tem assist•ncia imediata em caso de perda ou roubo. 
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Em se tratando de clientes corporativos, a empresa oferece soluções rápidas e 

adequadas, fornecendo a documentação necessária para os lançamentos contábeis, 

facilitando o controle de prestação de contas dos executivos com demanda freqüente de 

viagens ao exterior.  

Com o reposicionamento como Corretora, existe a previsão para a incorporação 

de mais dois produtos:  

 

a) Cheque em moeda internacional: operação de compra de moeda estrangeira 

que hoje é realizada apenas para prestar o atendimento ao cliente e promover sua 

conseqüente fidelização, mas que é efetivada através de convênio. 

 

b) Microtransferências Internacionais (Remittances): representadas por 

remessas “De” e “Para” o exterior, a ser realizada junto a instituições internacionais.  

 

Ressaltamos que na área do Câmbio, os produtos e serviços oferecidos, além da 

troca de Moeda Estrangeira, os produtos correlatos como Cheques e Cartão de viagem e 

as microtransferências internacionais, as empresas procuram incluir algumas facilidades 

para fidelizar o cliente e ter um diferencial no mercado. Conforme já mencionamos, 

destacamos as Cotações Online, o Delivery personalizado, lojas em pontos estratégicos 

e com segurança, atendentes especializados na área, que atuam como consultores no 

atendimento aos clientes. 

 

 

3.5. Opera•›es  

 

A empresa está hoje com a Matriz e mais sete filiais distribuídas no Estado do 

Paraná e também em Santa Catarina. Conforme indicações abaixo:  

 

Matriz : Rua Marechal Deodoro, 344  15. Andar  Bairro: Centro (Curitiba/PR)  

Filia l 1: Rua Marechal Deodoro, 262  loja 32  Galeria Suissa Bairro: Centro 

(Curitiba/PR) 

Filial 2 : Rua Marechal Deodoro, 630 loja 18R  Shopping Itália  Bairro: Centro 

(Curitiba/PR) 
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Filial 3:  Avenida Luiz Xavier, 68 loja 06 Galeria Tijucas  Bairro: Centro (Curitiba/PR) 

Filial 4: Rua Itacolomi, 100 loja 138 Shopping Total  Bairro: Port‹o (Curitiba/PR) 

Filial 5: Alameda Dom Pedro II, 255 loja 55 Shopping Novo Batel  Bairro: Batel 

(Curitiba/PR)  

Filial 6: Rua Quinze de Novembro, 2401 loja 09  Hipermercado Muffato Bairro: Centro 

(S‹o JosŽ dos Pinhais/PR) 

Filial 07: Avenida Rolf Wiest, 333 loja 102 Joinville Garten Shopping  Bairro: Bom 

Retiro (Joinville/SC) 

 

A Matriz Ž a respons‡vel por todo o controle das Opera•›es de C‰mbio 

realizadas pelas filiais, realizando o controle de saldo do caixa, a distribui•‹o, a 

negocia•‹o e tambŽm o abastecimento da moeda estrangeira.  

Para a compra da moeda, a empresa tem parceria com outras Corretoras de 

C‰mbio e tambŽm com o Banco Paulista e a entrega Ž feita por empresas de Carro forte 

especializadas neste tipo de servi•o.  

O abastecimento Ž feito, conforme a demanda, podendo variar  bastante, devido 

a sazonalidade do per’odo. Como a empresa possui um sistema pr—prio de controle das 

Opera•›es do c‰mbio, que interligam a Matriz a todas as lojas, a parte operacional se 

torna um processo simples e ‡gil, visto que se a demanda aumentar, automaticamente a 

Matriz pode redistribuir ou solicitar valores para os parceiros.  

 

 

3.6. Capacidades e Limita•›es  

 

A distribui•‹o do c‰mbio monet‡rio Ž restrita ˆs Institui•›es banc‡rias e as n‹o 

banc‡rias, no caso Corretoras de C‰mbio, Corretoras e distribuidoras de t’tulos e valores 

mobili‡rios, Sociedades de CrŽdito, financiamento e investimento, ou seja, lugares 

autorizados pelo Estado a realizar a troca de moedas para pessoas f’sicas e jur’dicas. 

Entre as possibilidades de produtos e servi•os j‡ citadas destacamos: Moedas, cheques e 

cheques de viagem relativos a viagens internacionais, C‰mbio simplificado exporta•‹o e 

importa•‹o atŽ US$ 50 mil, Opera•‹o financeira n‹o sujeita a registro no BCB (atŽ US$ 

50 mil), Opera•›es no mercado interbanc‡rio, arbitragens no Pa’s e no exterior (estas 

œltimas, por meio de banco autorizado). Para os chamados Agentes Autorizados, no 
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caso da Soviagem/Flex C‰mbio, como Agentes de Turismo ou meios de Hospedagens 

de Turismo, a possibilidade de atua•‹o na ‡rea Ž o C‰mbio Turismo, Ž da seguinte 

forma, conforme figura 2:   

 

 

 

 

 
 

 

Figura 2- Apresenta•‹o das Institui•›es Financeiras Ð C‰mbio 2 

 

As institui•›es mencionadas acima t•m como pœblico-alvo pessoa jur’dica e/ou 

f’sica, atuam direta ou indiretamente no atendimento, seja nos pontos de venda em suas 

filiais ou por meio de contratos entre empresas.  

Segue o modelo utilizado anteriormente e atual para melhor visualiza•‹o, figura  

e 4:  

 

Modelo Anterior  

  

  

 

 

 

 

Figura 3- Modelo anterior Cliente e Institui•›es C‰mbio 3 

#############################################################

2 Figura 2- Quadro de autoria pr—pria  
3 Figuras 3 e 4-  Quadro de autoria pr—pria 
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Modelo Atual 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4- Modelo Atual  Cliente e Institui•›es C‰mbio (id) 

 

 

Nas figuras acima s‹o apresentados o Modelo Anterior, aonde as Opera•›es de 

C‰mbio eram feitas diretamente entre os clientes e algumas institui•›es financeiras, de 

forma mais burocratizada e restrita. No modelo atual, o Banco Central prop›e um maior 

nœmero de possibilidades com o conv•nio entre as Institui•›es Financeiras e empresas 

Conveniadas, com menos burocracia, com maiores facilidades de acesso.  

No caso da Soviagem/Flex C‰mbio, a empresa atua apenas nas opera•›es do 

C‰mbio Turismo, tendo um limite di‡rio a ser trabalho, podendo atuar diretamente 

apenas na troca de moeda em espŽcie e com alguns produtos como o cart‹o de viagem 

Visa Travel Money e troca de cheques.    

Neste momento, o Banco Central tem trabalhado para qualificar essas empresas 

conveniadas, solicitando para que estas atuem e se especializem unicamente na ‡rea do 

C‰mbio. Desta forma, ter‡ uma melhor normatiza•‹o e efetiva•‹o nas transa•›es de 

c‰mbio. Como Ž o caso retratado neste trabalho, a Soviagem/Flex C‰mbio entrou com 

um processo para reposicionamento de Ag•ncia de Turismo com credenciamento no 

C‰mbio e se tornando Corretora de C‰mbio, para desta forma, aumentar os limites de 

opera•›es e de produtos.  

ClienteCliente   

qualquer 
opera•‹o de 

c‰mbio 

AtŽ US$ 3 
mil  

- transfer•ncia unilateral  

- viagem internacional  

Institui•›es 
autorizadas a 

operar no 
mercado de 

c‰mbio 

Conveniado  

Conveniado  

Conveniado  

Conveniado  

Conveniado  Conveniado  
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3.7. Objetivos e Desempenho Atual  

 

Para melhor analisar o objetivo e o desempenho atual da empresa, julga-se 

necessário entender melhor o posicionamento da empresa hoje no mercado e também o 

que se pretende alcançar com o foco apenas na área do Câmbio.  

Realizou-se um estudo com dados sobre a movimentação e o volume de moeda 

das operações de venda no Câmbio turismo, englobando todas as moedas estrangeiras 

trabalhadas hoje pela empresa, sem considerar as operações bancárias, e levando em 

consideração ainda o histórico e a estrutura operacional e as vendas estimadas pelo 

número de lojas, para analisar o posicionamento e a participação da Soviagem/Flex 

Câmbio no mercado do Câmbio em Curitiba e na Região Metropolitana. A filial de 

Joinville  e do Batel não foram consideradas neste estudo, que foi realizado no ano de 

2008, data antes da inauguração das mesmas.  

 

Pesquisa 1: Fez-se um levantamento das principais empresas, que atuam no 

setor do Câmbio em Curitiba e Região e o volume de movimentação das mesmas.  

Obteve-se o resultado de que a movimentação é de mais de USD 10.000.000,00/mês, 

considerando as vendas no Câmbio turismo e englobando todas as moedas estrangeiras, 

não incluindo operações bancárias. Como pode-se verificar na figura 5:   

 
 

Figura 5: Pesquisa 1: movimentação mercado 4 

#############################################################

4 Quadro retirado do Projeto Processo de Instrução Requerimento n. 0801424612 de 15.09.08 
Comunicado n. 17 415 de 22.09.09 Flex Corretora de Câmbio, Volume I. p. 26.  
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Do resultado obtido, constata-se que a Soviagem/Flex C‰mbio hoje, pelas 

considera•›es j‡ afirmadas acima, ocupa a segunda posi•‹o em termos de 

movimenta•‹o, mesmo estando ainda na posi•‹o de Ag•ncia de Turismo, credenciada a 

atuar na ‡rea do C‰mbio e atr‡s somente da Confidence C‰mbio, que detŽm 23,58% do 

mercado, enquanto a Soviagem/Flex C‰mbio est‡ com 14,15%.  

 

Pesquisa 2: Para esta segunda pesquisa, considerou-se o critŽrio ÒVenda 

estimada por lojaÓ, ou seja, foi atribu’da uma movimenta•‹o de venda-padr‹o, por loja, 

com base no hist—rico de desempenho da Soviagem/Flex C‰mbio. Logo ap—s, foram 

consideradas as redes de lojas de cada uma das institui•›es atuantes no mercado. Os 

resultados obtidos convergem com a pesquisa anterior, o que permite ˆ empresa assumir 

o primeiro lugar em nœmero de lojas, no mercado aqui apresentado. Segue figura 6:  

 

 
Figura 6: Pesquisa 2: Volume de movimenta•‹o por loja 5 

###################################################################################################################################################################################

Ressalta-se que BCM turismo e C‰mbio Ž a raz‹o social de Soviagem turismo e C‰mbio. Os dois nomes 
aparecem no quadro, referindo-se a mesma empresa, no caso, a Soviagem. Optou-se por n‹o modificar o 
quadro retirado do Projeto.##
$#%&'('#!)#
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A participa•‹o de mercado da Soviagem/Flex C‰mbio, sob o presente critŽrio, 

representa 23% do mercado, posicionando-se em primeiro  lugar entre as principais 

empresas concorrentes.Sem contar o mercado em expans‹o em Santa Catarina, cujo 

mercado ainda est‡ em processo de crescimento.  

Com base na pesquisa realizada Ž poss’vel verificar que o posicionamento da 

empresa, que se encontra nos primeiros lugares de movimenta•‹o e desempenho, 

demonstra o seu alto grau de competitividade nos mercados, em que atua, mesmo tendo 

menos experi•ncia ou ainda n‹o ser uma Corretora de C‰mbio.  

Portanto, de acordo com as pesquisas mencionadas acima, o atual 

posicionamento de mercado, a empresa tem como objetivo principal se manter no 

mercado t‹o competitivo como suas principais concorrentes e ainda buscar mais 

mercado, ao ter como foco o C‰mbio.  

 

 

3.8. An‡lise dos recursos da empresa  

 

A empresa hoje apesar de ser uma empresa considerada de pequeno porte e de 

car‡ter familiar, tem feito grandes investimentos para a sua profissionaliza•‹o nos 

seguintes setores:  

 

!  Recursos humanos: Treinamento interno operacional de produtos e 

servi•os,  treinamento de Vendas, Atendimento ao cliente, negocia•‹o e treinamentos 

externos com consultores especializados. AlŽm disso, a empresa investe na 

especializa•‹o de seus colaboradores com o incentivo do CrŽdito Educativo, que Ž 

voltado desde o curso TŽcnico, Profissionalizante, Preparat—rio para o vestibular, 

Gradua•‹o, P—s-Gradua•‹o, L’nguas, Inform‡tica entre outros.    

!  Tecnologia: No desenvolvimento de Sistema pr—prio do c‰mbio, que 

integra todas as opera•›es de C‰mbio realizadas nas filiais e na Matriz. Agora seguindo 

para a segunda vers‹o do Sistema.  

###################################################################################################################################################################################

#
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! Estrutura•‹o predial : no investimento de novos layouts para as lojas e 

abertura de filiais em pontos estratŽgicos como shoppings 

! Especializa•‹o em servi•os: como o Delivery na compra de carros 

pr—prios.   

 

 

 

3.9. Administra•‹o e Recursos Humanos  

 

3.9.1.  Recrutamento e Sele•‹o   

 

Para o processo seletivo de novos colaboradores, o Gerente de Recursos 

Humanos, segue as seguintes etapas:  

 

1. Montar o perfil procurado com as atribui•›es e fun•›es do cargo  

2. Divulga•‹o em jornais e sites especializados  

3. Contrata•‹o de empresas de RH especializadas no mercado  

4. Entrevista pessoal  

5. Aplica•‹o de Testes espec’ficos e de perfil  

 

Ap—s todas as etapas, o candidato passa pelo treinamento na fun•‹o com o gestor 

respons‡vel pela ‡rea.  

 

 

3.9.2. Remunera•‹o  

 

A remunera•‹o na empresa Ž realizada de acordo com as fun•›es. No setor 

administrativo e financeiro os sal‡rios s‹o fixos e sem vari‡vel. Contudo, o setor do 

C‰mbio Ž remunerado atravŽs de um sal‡rio fixo mais a meta atingida mensalmente. 

Ressaltamos que n‹o houve permiss‹o da empresa para divulgar o valor do sal‡rio fixo 

e sobre o vari‡vel ser‡ melhor exemplificado no item 6.2. Estipulação das metas de 

vendas, pertencente a este trabalho.  
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A empresa tambŽm tem outros incentivos como CrŽdito Educativo mensal, que 

corresponde a valores prŽ-fixados e n‹o a porcentagem da mensalidade do curso, Vale 

Alimenta•‹o. AlŽm de treinamentos internos e externos j‡ mencionados neste 

anteriormente.  

A partir do pr—ximo ano, pretende-se colocar outros benef’cios como Aux’lio 

Saœde, Aux’lio Creche, Premia•›es como viagens, jantares entre outros.   

 

 

 

3.9.3.  Estilos de Administra•‹o 

 

Conforme mencionado anteriormente, a Soviagem/Flex C‰mbio Ž uma empresa 

de car‡ter familiar, que busca a sua profissionaliza•‹o. Por esta raz‹o, muitos conceitos 

e paradigmas bem sendo quebrados no que diz respeito a gest‹o gerencial do neg—cio e 

o relacionamento com o cliente interno e externo.  

Antes do in’cio do processo, as fun•›es e a quem deveria se reportar n‹o eram 

muito claras entre os colaboradores (antes funcion‡rios). Por isso, este foi o primeiro 

passo da reestrutura•‹o organizacional. O relacionamento entre diretoria, ger•ncia, 

operacional e os cargos de suporte vem sendo trabalhados, tanto a parte hier‡rquica 

quanto o relacionamento entre as partes.  

A mudan•a de um estilo autocr‡tico, centralizador e unilateral para um estilo de 

gest‹o, colabora•‹o e valoriza•‹o de cada indiv’duo Ž o processo em que a empresa se 

encontra hoje. Mudar toda uma cultura organizacional demanda tempo, mudan•a de 

paradigmas e tambŽm a•›es, que contribuam para o aumento da efic‡cia dos processos.  

O mesmo tem sido feito para os clientes externos, tem se buscado criar o 

relacionamento com os clientes e a sua fideliza•‹o. Buscando ser mais do que uma 

prestadora de servi•os e produtos, para ser uma empresa, que traz a melhor solu•‹o e 

comodidade para o cliente.  

Hoje tanto para clientes internos quanto externos, criou-se um canal de 

comunica•‹o seja por meio de emails, contatos pessoais, utiliza•‹o das m’dias sociais. 

Todas as a•›es voltadas para a abertura na comunica•‹o e para o aumento da efic‡cia da 

mesma. O simples fato de ouvir mais os colaboradores j‡ auxiliou muito para a 

implanta•‹o de novos programas de incentivo.   
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 3.9.4. Orienta•‹o para o Marketing  

 

A Soviagem/Flex C‰mbio est‡ no mercado desde 1994. O diretor Sidney 

Catenaci, fundador da empresa, Ž uma pessoa de grande renome no setor do Turismo e 

do C‰mbio. Foi presidente das principais associa•›es de Turismo do Paran‡  e atuou 

fortemente em a•›es e eventos, que visavam incentivar o Turismo no Estado. Recebeu 

v‡rias premia•›es no setor. AlŽm disso, foi o pioneiro no setor de C‰mbio no Paran‡.  

Por essas raz›es a Soviagem / Flex C‰mbio acabou se tornando uma empresa de renome 

na cidade de Curitiba e na Regi‹o Metropolitana e acabou utilizando-se desta imagem 

para se desenvolver e ter como resultado hoje as suas oito lojas no mercado.  

Para uma estratŽgia de divulga•‹o estratŽgica de prospec•‹o de mercado, a 

Soviagem/Flex C‰mbio hoje visa a manuten•‹o e obten•‹o de novos clientes atravŽs da 

participa•‹o efetiva nas seguintes institui•›es em Curitiba e Regi‹o Metropolitana: 

Associa•‹o Comercial do Paran‡ (ACP), Associa•‹o Comercial, Industrial, Agr’cola e 

de Presta•‹o de Servi•os de S‹o JosŽ dos Pinhais (ACIAP), C‰mara Americana de 

ComŽrcio (AMCHAM), C‰mara de ComŽrcio e Indœstria Brasil-Alemanha (AHK) e em 

Joinville na Associa•‹o Industrial de Joinville (ACIJ), Associa•‹o de Joinville e da 

Regi‹o  da Pequena e MŽdia Empresa (AJORPEME) e C‰mara de Dirigentes Lojistas 

de Joinville (CDL).  

A rela•‹o com essas institui•›es n‹o Ž apenas como empresa associada, mas 

tambŽm como empresa parceira e atuante nos eventos e encontros.  

Os produtos e servi•os da empresa s‹o divulgados por meio de revistas e meio 

de comunica•‹o de grande circula•‹o, bem como o envio de Newsletter e informativos 

aos clientes cadastrados. Anœncios e links patrocinados como: Google e Yahoo tambŽm 

fazem parte deste mix de a•›es de marketing.  

Essas a•›es visam a fideliza•‹o dos clientes, o que tambŽm se alcan•a por 

intermŽdio de uma maior exposi•‹o no mercado atravŽs da abertura de lojas.  

Em termos de marketing direto, agentes especialmente designados para a 

prospec•‹o de clientes, tanto pessoa f’sica quanto jur’dica, atuam direta e indiretamente 

em eventos, visitas corporativas, realizam contatos comerciais no intuito de ofertar 

produtos e servi•os.  
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A empresa hoje volta todas as suas ações para o cliente externo, visando 

demonstrar que é uma empresa especializada no setor e que oferece qualidade, 

agilidade, segurança e transparência no que faz. Neste setor, o item inovação é um 

pouco mais restrito, devido as normas do Banco Central para determinadas ações, como 

o lançamento de novos produtos, porém é possível otimizar e criar novas ferramentas 

para melhorar os processos de atendimento ao cliente e também de serviços. Neste 

ponto, a empresa ainda não tem desenvolvido muitos resultados, pois o foco principal 

tem sido a qualificação e especialização no atendimento direto dos clientes, mas 

conforme apresentado na Missão da empresa, buscará num segundo momento. 
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4. OBJETIVOS E ESTRATƒGIAS CORPORATIVAS  

 

A empresa hoje busca se tornar referência no mercado de Câmbio não apenas 

pelas cotações das Moedas, mas também pelo atendimento diferenciado e 

personalizado, além de proporcionar maior comodidade e segurança aos seus clientes. 

Por meio da reestruturação interna, da maior especialização e qualificação de seus 

profissionais, dos seus processos internos, do aumento de leque de produtos e serviços, 

de tecnologias especializadas da área, a empresa tem como objetivo estratégico o foco 

na Diferenciação.  

Na área do Câmbio, o modelo de atendimento geralmente é muito semelhante ao 

realizado em Bancos, não apenas por se tratar de valores, mas também pela tensão dos 

envolvidos no momento de efetivar a operação. Neste sentido, o objetivo será 

inicialmente de inovar no treinamento dos profissionais de venda da área para que estes 

sejam consultores e não meros vendedores. Para que eles saibam orientar, prestar 

assessoria e atender efetivamente e com cordialidade as necessidades dos clientes.   

Outro ponto é de proporcionar ao cliente as facilidades no momento da troca de 

Moeda Estrangeira, oferecendo-lhe maior segurança e comodidade. Entre os serviços 

conta com um prático e eficiente serviço de entrega expressa da moeda desejada, feita 

por funcionários próprios, com hora e local pré-agendados de acordo com as 

necessidades do cliente, além de ser possível fazer o pagamento via banco como TED 

ou DOC, desta forma o cliente não precisará correr riscos, ao portar os valores.  

Alinhando todas essas questões, a empresa busca se especializar na área do 

câmbio da Moeda Estrangeira, oferecendo os serviços e produtos disponíveis no 

mercado, com um valor agregado de bons profissionais, de facilidade e maior satisfação 

do cliente.  Ao iniciarmos todo o processo de reestruturação, inclusive o inicio do 

processo de treinamento especializado para o setor  de Câmbio, conforme mencionado, 

tivemos bons resultados, mesmo após alguns poucos meses do processo. Conforme 

pode ser ilustrado na figura 7 abaixo:  
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Figura 7- Movimenta•‹o loja 2009 6 

 

Conforme demonstrado na figura acima, o fato de se ter investido na maior 

qualifica•‹o do colaborador, por meio de treinamento espec’ficos no setor, alinhando 

com a busca de perfis mais condizentes com a fun•‹o e a•›es de marketing focadas, 

houve um aumento muito significativo no volume de vendas das lojas, chegando a 

Galeria de Tijucas com um aumento de 144%, comparando-se a mŽdia do trimestre 

anterior. Este trabalho se deu do resultado de menos de seis meses do inicio da 

reestrutura•‹o. Por essa raz‹o, a Soviagem/Flex C‰mbio tem adotado como estratŽgia 

de mercado o foco na diferencia•‹o no Atendimento ao Cliente e n‹o na precifica•‹o, 

pois este segundo n‹o Ž poss’vel se trabalhar com uma margem muito baixa, devido ao 

patamar exigido pelas normas do Banco Central. O spread, ou seja, a diferen•a do valor 

comprado pela empresa e o valor vendido, geralmente Ž pouco vari‡vel, por isso n‹o Ž 

poss’vel se trabalhar com uma lideran•a de custos baixos. E Ž desta forma, que a 

empresa objetiva por ser reconhecida, uma empresa com um atendimento inovador 

(para o setor), em que o valor agregado se sobrep›e a taxa cobrada e tambŽm objetiva 

#############################################################
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aumentar o seu volume de vendas, para que todas as lojas tenham um crescimento 

cont’nuo, conforme figura acima.   

Aliando as quest›es apresentadas acima, com maior qualifica•‹o do pessoal, 

aumento do portif—lio de produtos e servi•os, em dados mensur‡veis,  a empresa hoje 

objetiva ter um aumento no volume de suas lojas de no m’nimo de R$ 300mil/m•s, 

atingindo uma mŽdia nas lojas com mais de 2 anos de R$ 700 mil/m•s. Espera-se que o 

total de clientes nas oito lojas tenha em mŽdia mais de 250 clientes/dia, isso contando 

clientes pessoa f’sica e jur’dica. AlŽm de aumentar em 30% a sua carteira de clientes de 

pessoa jur’dica. Com as mudan•as e a proje•‹o como futura Corretora de C‰mbio, o 

tempo previsto para atingir tais objetivos ser‡ de dois anos.  
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5. MERCADO  

 

5.1. Hist—rico do Mercado 

 

O surgimento da política cambial no Brasil deu-se com a fundação do primeiro 

Banco do Brasil em 1808, onde foi o inicio da formalização da política brasileira. Outro 

importante momento da histórica cambial é a Crise de 1929, que corresponde à época 

onde as nações civilizadas deviam manter paridades fixas com relação ao ouro, mas 

apenas as mais ricas conseguiam.  

 De 1929 até os anos 1970 o Brasil experimentou toda sorte de 

artificialismo cambial, tudo o que o se puder imaginar em matéria de controles e 

intervenções podem ser encontradas nesses anos. Aqui como em muitos outros países, 

usamos e abusamos das emissões de moeda, vale dizer, da inflação, para alavancar o 

desenvolvimento.  

A era dos controles cambiais começa a terminar quando a Europa vai retornando 

à conversibilidade e os EUA deixam oficialmente o padrão-ouro em 1971. O Brasil, 

todavia, teria de esperar passar a crise da dívida externa nos anos de 1980 para começar 

um processo de liberalização cambial que, na verdade, ainda está em pleno andamento.  

  Quando o Brasil começa a se livrar dos efeitos da crise dos anos de 1980, fica 

claro que uma nova realidade se apresenta às nossas relações com o resto do mundo. 

Talvez a hiperinflação tenha prolongado ainda um pouco mais a sensação que o Brasil 

era uma economia "fechada", ou de "proporções continentais", e que podia manter 

isoladas suas políticas macroeconômicas de seus impactos no balanço de pagamentos. A 

nova realidade de globalização e do Plano Real a partir de 1993 parecia uma revolução 

apenas para quem não atinasse para as tendências que já vinham se avolumando há 

tempos. O Plano Real se inicia com um regime de taxas de câmbio flutuantes, e com 

muito esforço em explicar que o câmbio não era mais uma tarifa pública e que tinha de 

ser determinado em mercado. 

Em 2005, foi implantada uma nova filosofia cambial no País, no que diz respeito 

à regulamentação e aos procedimentos operacionais. Até aquele ano, as transferências 

ao exterior somente podiam ser cursadas diretamente na rede bancária se estivessem 

contempladas de forma detalhada na regulamentação do Banco Central. Toda essa carga 

burocrática foi eliminada pela Resolução nº 3.265 de 2005 do Conselho Monetário 
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Nacional, que estabeleceu a livre negocia•‹o entre os agentes autorizados a operar em 

c‰mbio e seus clientes, sem limita•‹o de valor e natureza e sem qualquer autoriza•‹o 

prŽvia do Banco Central. A regulamenta•‹o cambial brasileira estabelece que todas as 

opera•›es de c‰mbio s‹o realizadas com institui•›es autorizadas a operar no mercado de 

c‰mbio no Pa’s pelo Banco Central, diretamente ou por meio de institui•›es 

conveniadas. As sociedades de crŽdito, financiamento e investimento, as corretoras de 

c‰mbio ou de t’tulos e valores mobili‡rios e as distribuidoras de t’tulos e valores 

mobili‡rios podem ser autorizadas a realizar opera•›es de forma limitada. Todas as 

opera•›es de c‰mbio s‹o formalizadas pelo uso de formul‡rio definido pelo Banco 

Central do Brasil, denominado contrato de c‰mbio, que Ž registrado no Sisbacen. Nas 

opera•›es de atŽ US$ 3 mil, ou seu equivalente em outras moedas s‹o dispensadas a 

formaliza•‹o do contrato de c‰mbio. 

Os residentes e domiciliados no exterior podem ter contas em reais nos bancos 

autorizados a operar em c‰mbio no Brasil. As contas em moeda estrangeira no Pa’s 

somente s‹o admitidas em situa•›es espec’ficas, para residentes e n‹o residentes. A Lei 

n¡ 11.371 de 2006 permitiu que os exportadores nacionais pudessem manter receitas de 

exporta•‹o no exterior. A Resolu•‹o n¡ 3.548 de 2008 do Conselho Monet‡rio 

Nacional, permite que os exportadores mantenham no exterior 100% das receitas 

auferidas com suas exporta•›es. Assim como as disponibilidades no exterior 

constitu’das via transfer•ncia financeira diretamente do Pa’s, os recursos de exporta•‹o 

podem ser usados para liquida•‹o de compromissos externos em nome do exportador, 

sem qualquer tipo de autoriza•‹o adicional por parte do Banco Central do Brasil, sendo, 

no entanto, vedada a realiza•‹o de emprŽstimo ou mœtuo de qualquer natureza com 

esses recursos. A Resolu•‹o n¡ 3.568 de 2008 do Conselho Monet‡rio Nacional, 

permitiu que, para opera•›es de atŽ US$ 3 mil, as institui•›es autorizadas a operar no 

mercado de c‰mbio contratem, mediante conv•nio e sem prŽvia anu•ncia do Banco 

Central, outras empresas, como Corretoras de C‰mbio como parceiras.   

Essa medida possibilita a abertura de novos pontos de atendimento para 

opera•›es de pequeno valor. As ag•ncias de turismo e os meios de hospedagem de 

turismo que ainda possuam autoriza•‹o para operar no mercado de c‰mbio dever‹o 

operar pelo sistema de conv•nio atŽ maio de 2009. A Resolu•‹o n¡ 3.568 tambŽm 

permitiu que os bancos autorizados a operar no mercado de c‰mbio no Brasil (exceto os 

de desenvolvimento) e a Caixa Econ™mica Federal realizem opera•›es de c‰mbio com 
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bancos do exterior, recebendo e entregando, em contrapartida à liquidação da operação, 

reais em espécie. Além disso, houve elevação para US$ 50 mil dos limites das 

operações realizadas por sociedades de crédito, financiamento e investimento, 

sociedades corretoras de títulos e valores mobiliários, sociedades distribuidoras de 

títulos e valores mobiliários e sociedades corretoras de câmbio. Referida resolução 

também eliminou a exigência de devolução ao exterior de ordem de pagamento não 

negociada no prazo de 90 dias.  

 

 

5.2. Mercado de C‰mbio  

 

O mercado de câmbio brasileiro vem sofrendo modificações recentes 

promovidas pelo Banco Central através das simplificações das suas regras, o que 

resultará numa maior eficiência e transparência das operações realizadas pelos seus 

agentes.  

O mercado de câmbio brasileiro é formado por operações de compra e venda ou 

títulos que a represente, como: cartões de crédito e débito de uso internacional, 

transferências financeiras postais internacionais e contas em moeda estrangeira no país. 

Esse mercado é subdividido em mercado de câmbio flutuante e comercial.  

O mercado de câmbio flutuante é uma das modalidades do mercado 

regulamentadas e fiscalizadas pelo Banco Central. Popularmente conhecido como 

câmbio “turismo”. Nesse mercado podem ser realizadas operações relativas à compra e 

venda de moeda estrangeira para o turismo internacional e diversas transferências não 

relacionadas (como por exemplo: contribuições a entidades associativas, doações, 

heranças, aposentadorias e pensões, manutenção de residentes e tratamentos de saúde).  

A outra modalidade é o mercado de câmbio comercial, onde podem ser 

realizadas as operações decorrentes de comércio exterior (exportação e importação), 

àquelas relacionadas às atividades dos governos, relativas aos investimentos 

estrangeiros no país e aos empréstimos a residentes sujeitos ao registro no Banco 

Central, como também aquelas referentes aos pagamentos e recebimentos de serviços.  

Atualmente o mercado de câmbio flutuante é atendido por agências de turismo 

credenciadas, corretoras de câmbio e títulos e valores mobiliários, além das 

distribuidoras de títulos e valores mobiliários – DTVM e alguns bancos.  
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Qualquer pessoa f’sica ou jur’dica pode ir a uma institui•‹o autorizada a operar 

no mercado de c‰mbio para comprar ou vender moeda estrangeira, mas para a 

realiza•‹o da opera•‹o, Ž necess‡rio um respaldo documental. 

Como regra geral, quaisquer pagamentos ou recebimentos em moeda estrangeira 

podem ser feitos no mercado de c‰mbio, desde que referentes a atividades l’citas. 

Grande parte dessas opera•›es j‡ se encontra descrita e especificada nos regulamentos e 

normas vigentes, e voc• n‹o precisa da autoriza•‹o prŽvia do Banco Central para 

realiz‡-la. As opera•›es que n‹o est‹o expressamente regulamentadas dependem de 

manifesta•‹o prŽvia do Banco Central. 

 

 

5.3. Tamanho do mercado  

 

Conforme j‡ demonstrado no item 3.7 Objetivos e Desempenho atual, a 

Soviagem/ Flex C‰mbio hoje ocupa entre o primeiro e o segundo lugar, respectivamente 

em rela•‹o a movimenta•‹o geral e por loja. Neste item apresentamos duas pesquisas 

realizadas no mercado de C‰mbio de Curitiba e Regi‹o Metropolitana entre a 

Soviagem/Flex C‰mbio e suas principais concorrentes no mercado.  

 

Conforme j‡ afirmado anteriormente, a Soviagem/Flex C‰mbio hoje se encontra 

num momento de reposicionamento de mercado e mudan•a de marca, para desta forma, 

especializar-se no mercado na ‡rea de C‰mbio e aumentar o seu volume de vendas. A  

empresa pretende atuar num mercado, considerado em crescimento, conforme pode ser 

visualizado na figura 8 abaixo:  
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Figura: 8: Representa•‹o das Opera•›es do D—lar 7 

A figura acima demonstra o aumento das opera•›es realizadas, tanto em termos 

qualitativos, ou seja, perfil de clientes e opera•›es, quanto em termos quantitativos, 

representados pelo volume transacionado que se pode verificar ao longo dos anos de 

2005 a 2008.  

Em termos quantitativos foi utilizado o D—lar Americano como vetor de 

tend•ncia, uma vez que Ž a moeda mais negociada e, portanto, a mais representativa 

para exibir o aumento do volume de moeda transacionada. Conforme figura 9  abaixo:  

 

 
Figura 9 Ð Volume Transacionado  8 
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Como se pode verificar no gr‡fico, trata-se de um aumento expressivo no 

volume de moeda transacionada (compra e venda) que legitima a pretens‹o de obter a 

autoriza•‹o pelo Banco Central do Brasil com o objetivo de atuar como Corretora de 

C‰mbio. Note-se que em 2005 foram movimentados USD $ 4.183.890,00, sendo que 

esse nœmero passou para USD $ 25.902.695,00 em 2008. (valores estimados Ð proje•‹o 

anualizadas). 

Constata-se que a partir disso o mercado de viagens ao exterior apresentou um 

aumento no volume de vendas, como tambŽm outros segmentos, tais como: 

treinamentos no exterior, interc‰mbios, programas acad•micos entre outros. Tal 

resultado pode ser atribu’do ˆ menor cota•‹o do d—lar e o aumento da renda dos 

brasileiros, posto que classes sociais que antes n‹o realizavam viagens ao exterior, hoje 

t•m condi•›es especiais de financiamento e a renda lhes permita ter acesso a esse item 

de consumo.  

Outra quest‹o a ser ressaltada Ž a posi•‹o estratŽgica do sul do pa’s, Curitiba ou 

mesmo a regi‹o de Santa Catarina detŽm grande influ•ncia nas atividades desenvolvidas 

e vinculadas ao MERCOSUL. Como p—lo de atra•‹o de v‡rios eventos, tambŽm revela 

um grande potencial para a atividade de c‰mbio, tendo em vista atividades institucionais 

e corporativas que s‹o realizadas em diversos hotŽis, centros de exposi•›es e 

conven•›es. O mesmo pode ser dito em rela•‹o ˆ  Santa Catarina, principalmente pela 

quest‹o da estrutura portu‡ria. 

Pensando nas quest›es levantadas, constatou-se que o setor do c‰mbio est‡ em 

expans‹o constante e que a Soviagem/Flex C‰mbio tem grande potencial neste mercado.   

 

5.4. Ciclo de vida do Mercado  

 

Apesar dos problemas que o mercado e principalmente o Brasil vem passando 

desde a cria•‹o do Banco Central, podemos verificar que o mercado cambial, 

principalmente o mercado de troca de moedas esta crescendo de uma forma muito 

exponencial, ou seja, de uma maneira muito grande a cada ano. Este crescimento se d‡ 

principalmente com a for•a que a globaliza•‹o vem tendo nos œltimos anos, onde o 

mercado entre pa’ses esta ficando uma rotina muito freqŸente a cada dia. Sendo assim, 

para cada transa•‹o que as empresas realizam em pa’ses distintos, esta comercializa•‹o 
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na maioria das vezes Ž em d—lar, ou seja, para esta compra e venda seja efetivada o 

comprador neste caso teria que trocar seu dinheiro por d—lar para realizar a transa•‹o.  

Por outro lado, menor, contudo n‹o menos importante, temos o mercado de troca 

de moedas com pessoas f’sicas e jur’dicas em pequeno porte. Esta troca de moedas, 

basicamente Ž realizada para o individuo realizar uma viagem para turismo ou mesmo 

para trabalho em outros pa’ses. Sendo assim, este ter‡ que realizar uma compra de 

moeda estrangeira (caso ele troque de pa’s). 

 

 

5.5. Sazonalidade  

 

Este mercado Ž extremamente relacionado ao turismo. O mercado de viagens ao 

exterior tem apresentado um aumento no volume de vendas, como tambŽm outros 

segmentos, tais como: treinamentos no exterior, interc‰mbios, programas acad•micos 

entre outros. Tal resultado pode ser atribu’do ˆ menor cota•‹o do d—lar e o aumento da 

renda dos brasileiros, posto que classes sociais que antes n‹o realizavam viagens ao 

exterior, hoje t•m condi•›es especiais de financiamento e a renda lhes permita ter 

acesso a esse item de consumo.  

A corrente cambial tur’stica, proveniente desse pœblico apresenta uma crescente 

cont’nua nos œltimos anos. Desde 2003 os volumes de movimenta•‹o s‹o superados 

m•s a m•s exibindo uma tend•ncia favor‡vel ao mercado de turismo e c‰mbio. 

Verifique-se o gr‡fico da Figura 10 a seguir: 
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Figura 10 Ð Evolu•‹o Mensal 9 

Contudo, j‡ o mercado de exporta•‹o e importa•‹o tende ter uma sazonalidade 

baixa, porŽm depende do setor que estamos analisando. J‡ o mercado cambial brasileiro 

vem se tornando mais est‡vel nos œltimos anos. 

 

 

5.6. Impacto da Tecnologia  

 

O impacto da tecnologia neste mercado, s— vem ajudar, uma vez que, o acesso 

ao produto fica cada vez mais f‡cil, ou seja, o consumidor seja ele de grande ou 

pequeno porte est‡ conseguindo cada vez mais realizar o c‰mbio da Moeda Estrangeira 

com menor burocracia gra•as ˆ tecnologia. 

Sistemas especializados e integralizados na ‡rea est‹o sendo desenvolvidos para 

agilizar o atendimento e o envio das informa•›es diretamente ao Banco Central e a 

Receita Federal. O impacto desse avan•o tecnol—gico no setor ser‡ o aumento das 

transa•›es de c‰mbio e, conseqŸentemente a maior movimenta•‹o interna do mercado.    

 

 

5.7. Concorrentes  

 

Uma empresa, que atua na ‡rea de C‰mbio, seja uma Casa ou Corretora de 

C‰mbio, Ž um estabelecimento banc‡rio, que compra, vende e troca Moeda Estrangeira. 

Como j‡ afirmamos anteriormente algumas empresas com car‡ter de Ag•ncia de 

Turismo obtiveram o credenciamento para atuarem tambŽm em opera•›es do C‰mbio 

Turismo (ou flutuante), com limites prŽ-determinados, estas s‹o chamadas de Casa de 

C‰mbio. J‡ uma Corretora de C‰mbio atua no mesmo setor, mas com a possibilidade de 

explorar tambŽm o C‰mbio Comercial e realizar opera•›es de C‰mbio como 

microtransfer•ncias na importa•‹o e exporta•‹o para pessoa jur’dica. 

#############################################################

9 Figura retirada do Projeto Processo de Instru•‹o Requerimento n. 0801424612 de 15.09.08 Comunicado 
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As empresas neste setor s‹o nacionais, sendo credenciadas pelo Banco Central 

de seu pa’s, de car‡ter unicamente financeiro como uma Corretora de C‰mbio ou em 

‡reas correlatas ao C‰mbio como uma Ag•ncia de Turismo. PorŽm, de acordo com uma 

norma recente do Banco Central, as empresas que atuarem nesta ‡rea ter‹o que se 

especializar e ter como produto œnico as transa•›es de C‰mbio e os servi•os e produtos 

relacionados. Portanto, as Ag•ncias de Turismo n‹o ter‹o mais credenciamento se n‹o 

se enquadrarem aos requisitos estabelecidos pela norma do Banco Central.  

As empresas, que trabalham com o C‰mbio, em sua maioria buscam o mercado 

local e, posteriormente, o nacional, quando tem capacidade para essa amplia•‹o. Abrem 

filiais para o ganho de marketshare tanto em pessoa f’sica quanto jur’dica, atendendo, 

portanto, as necessidades do pœblico-alvo desejado.  

As estruturas dessas empresas s‹o em sua maioria com uma Matriz operacional e 

administrativa e filiais para ganhar mercado, com equipes pr—prias por atuarem na ‡rea 

financeira, podendo firmar parcerias com empresas de outro setor para atingir o publico-

alvo como HotŽis e Ag•ncias de Turismo n‹o credenciadas, pois desta forma elas 

podem oferecer o servi•o.  

Para atuar no mercado de Opera•›es de C‰mbio, as empresas t•m alguns 

requisitos a serem cumpridos, para que desta forma obtenham a autoriza•‹o do Banco 

Central para atuarem na ‡rea. Entre as quest›es destacamos: disponibilidade de um 

montante de capital necess‡rio para ser integralizado, qualifica•‹o tŽcnica dos 

respons‡veis, capacidade financeira e a idoneidade dos mesmos.   

As barreiras ˆ perman•ncia das empresas deste setor no mercado podem ser 

resumidas como o grau de acesso ao fornecimento de recursos (papel moeda) junto ao 

mercado, a dificuldade de pessoal qualificado e forma•‹o de equipe operacional, o 

conhecimento do neg—cio (an‡lise das opera•›es) e a necess‡ria credibilidade junto ao 

mercado. 

Com os requisitos e as barreiras para a entrada ou a perman•ncia das empresas, 

houve uma queda no nœmero de empresas no setor. N‹o apenas pelas mudan•as no  

hist—rico do C‰mbio determinadas pelo Banco Central, mas tambŽm pelo afunilamento, 

que o mesmo fez para maior controle das Opera•›es de C‰mbio no pa’s, pois 

antigamente n‹o havia controle ou limite, existia o chamado C‰mbio Negro, aonde 

qualquer pessoa podia realizar a troca de moeda sem valores m’nimos determinados 

para a opera•‹o.  
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Ressaltamos, portanto que, entre as empresas concorrentes da Soviagem/Flex 

C‰mbio, encontram-se tanto Casas como Corretoras de C‰mbio. A escolha das 

empresas do mesmo setor, que iremos destacar neste trabalho, se baseou no 

levantamento de dados e informa•›es referentes aos principais agentes de c‰mbio 

atuantes no mercado de Curitiba, Regi‹o Metropolitana e em Joinville.  

Primeiramente, foi tra•ado um perfil das empresas concorrentes, para isso foi 

levantada sua localiza•‹o, sua ‡rea de atua•‹o e os produtos comercializados, bem como 

o nœmero de lojas, estratŽgias de a•‹o e posicionamento no mercado. 

 

5.7.1. Principais concorrentes  

 

5.7.1.1 AGæNCIAS DE TURISMO CREDENCIADAS  

 

!  Sidney c‰mbio e turismo 

!  AVS turismo e c‰mbio  

 

5.7.1.2 CORRETORAS/DTVM  

 

!  Confidence C‰mbio 

!  Action C‰mbio 

!  Fair C‰mbio 

 

5.7.2. Perfil das empresas concorrentes 

 

Segue abaixo um breve perfil das empresas concorrentes:  

 

!  Sidney C‰mbio e Turismo  

 

Sede: Curitiba/PR  

Produtos: Pacote e servi•os na ‡rea do Turismo, Moeda Estrangeira 

Nœmero de lojas: 3 

Lojas em Curitiba: 3 

Lojas em Joinville: nenhuma  
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EstratŽgia: sua estratŽgia consiste no atendimento do mercado chamado 

ÒvarejoÓ, atravŽs da abertura de lojas em shoppings centers e outros espa•os com grande 

fluxo de pessoas passantes. Atualmente dedica-se mais a ‡rea do Turismo.  

 

!  AVS Turismo e C‰mbio  

 

Sede: Curitiba/PR  

Produtos: Pacote e servi•os na ‡rea do Turismo, Moeda estrangeira e o Cart‹o 

de viagem Visa Travel Money  

Nœmero de lojas: 3 

Lojas em Curitiba: 3 

Lojas em Joinville:  nenhuma  

EstratŽgia: sua estratŽgia consiste no atendimento do mercado chamado 

ÒvarejoÓ, atravŽs da abertura de lojas em shoppings centers e outros espa•os com grande 

fluxo de pessoas passantes. 

  

!  Confidence C‰mbio 

 

Sede: S‹o Paulo/SP 

Produtos: Remessas internacionais, Cart‹o de viagem Visa Travel Money, 

Moeda estrangeira e Compra de cheques. 

Nœmero de lojas: 74 

Lojas em Curitiba:  03 

Lojas em Joinville: 02  

EstratŽgia: sua estratŽgia consiste no atendimento do mercado chamado 

ÒvarejoÓ, atravŽs da abertura de lojas em shoppings centers e outros espa•os com grande 

fluxo de pessoas passantes. Desta forma, busca a fideliza•‹o de sua clientela pela 

presen•a intensa em lugares de grande circula•‹o.  

 

!  Action C‰mbio  

 

Sede: S‹o Paulo/SP  
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Produtos: Moeda estrangeira, Cart‹o de Viagem Visa Travel Money, Western 

Union (remessas internacionais), Traveller Checks, Action Line e Delivery  

Nœmero de lojas: 30  

Lojas em Curitiba: 2 

Lojas em Joinville: nenhuma  

EstratŽgia: Atendimento do mercado ÒvarejoÓ, filiais em v‡rias capitais do  

Brasil, inclusive aeroportos e shoppings centers  

 

!  Fair C‰mbio  

 

Sede: S‹o Paulo/SP 

Produtos: Moeda estrangeira, Cart‹o de Viagem Visa Travel Money, Western 

Union (remessas internacionais), Traveller Checks, Assessoria Aduaneira e Log’stica , 

C‰mbio simplificado.  

Nœmero de lojas: n‹o indica o nœmero de lojas  

Lojas em Curitiba: 1 

Lojas em Joinville: nenhuma  

EstratŽgia: oferecer servi•os na ‡rea de assessoria do ComŽrcio Exterior e 

produtos e  servi•os agregados na ‡rea.  

 

Ressaltamos que as outras concorrentes n‹o foram citadas uma vez que n‹o se 

tem conhecimento da continuidade de suas opera•›es, j‡ que n‹o possuem autoriza•‹o 

para operar na ‡rea.  

Para visualizar a posi•‹o da Soviagem hoje em rela•‹o a seus concorrentes 

segue quadro comparativo (Figura 11): 

 

Soviagem / Flex C‰mbio Empresas Concorrentes 

Sede: Curitiba/PR  

 

Sede: Em sua maioria S‹o Paulo/SP  

Produtos: Moeda estrangeira, Cart‹o 

de Viagem Visa Travel Money, Compra de 

Cheques Internacionais, Travellers Checks.  

 

Produtos: similares, diferenciam-se 

as Corretoras de C‰mbio, por terem um 

leque maior de produtos como outras 

Moedas Estrangeiras, Western Union, 
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 Assessoria na ‡rea de ComŽrcio Exterior  

Nœmero de lojas: 8 

 

Nœmero de lojas: Lojas em todo o 

Brasil, pouco especializadas, s‹o, em sua 

maioria, escrit—rios de representa•‹o com 

pouca flexibilidade quanto ao atendimento 

das necessidades do mercado do Paran‡.  

Lojas no Paran‡: 6 em Curitiba, 1 em 

S‹o JosŽ dos Pinhais  

 

Lojas no Paran‡: Escrit—rios de 

representa•‹o  

Lojas em Joinville: 1  Lojas em Joinville: Entre as 

empresas destacadas a Confidence Ž a œnica 

a atuar no mercado de  Santa Catarina.  

EstratŽgia: Tornar-se refer•ncia no 

Paran‡ e no mercado de Santa Catarina. 

Empresa em expans‹o e fortalecendo-se junto 

aos parceiros, para aumento de marketshare e 

especializa•‹o no atendimento ao cliente com a 

mudan•a de paradigma no atendimento.  

EstratŽgia: Abrir mercado, busca  de 

novos produtos 

Figura 11- Quadro comparativo Soviagem e Empresas Concorrentes Ð Concorr•ncia 10: 

 

 

 

 

5.8. Caracter’sticas do P de Produto  

 

No item 3.4 Produtos e Servi•os, j‡ mencionamos e detalhamos os principais 

produtos e servi•os oferecidos pela Soviagem/Flex C‰mbio, mas para melhor 

visualizarmos, apresentaremos a seguir um quadro comparativo entre seus principais 

produtos e servi•os e  o que Ž oferecido pelas empresas concorrentes (figura 12):  

 

#############################################################
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 Soviagem/ Flex Câmbio Empresas Concorrentes 

Moedas Estrangeiras: Dólar Americano, 

Canadense, Australiano, Iene Japonês, Libra 

Esterlina, Franco Suisso, Euro, Peso Argentino e 

Peso Chileno 

Moedas Estrangeiras: além das 9, algumas 

Corretoras de Câmbio atuam também com Peso 

Mexicano, Peso Uruguaio, Dólar Neozelandês 

Cheques Internacionais: disponibilizada 

em parceria por meio de terceiros  

Cheques Internacionais: possui  

Travellers Checks : possui  Travellers Checks : possui  

Cartão de Viagem Visa Travel Money: 

produto disponibilizado em Dólar, Euro e Libra 

Cartão de Viagem Visa Travel Money: igual  

Western Union (Microtransferências): 

não possui por não ser Corretora de Câmbio 

Western Union (Microtransferências): as 

Corretoras de Câmbio oferecem como serviço direto.  

Assessoria Aduaneira:  não tem  Assessoria Aduaneira:  As Corretoras, que 

atuam diretamente na área de Comércio Exterior, 

oferecem assessoria na parte cambial.   

Cotações Online: disponível nos sites para 

consulta prévia dos clientes 

Cotações Online: algumas não tem  

Delivery personalizado: disponível aos 

clientes para oferecer maior comodidade 

Delivery personalizado: algumas não tem  

FAQ: Perguntas freqüentes, para tirar 

dúvidas dos clientes 

FAQ: algumas não tem  

Figura 12 – Quadro Comparativo Soviagem/ Flex Câmbio e Empresas Concorrentes- Produtos 
11: 

 

5.9 Características do P de ponto (Distribuição) 

 

Os principais canais de distribuição da empresa hoje são as oito filiais 

localizadas em Curitiba, São José dos Pinhais e em Joinville. Estes pontos de 

atendimento ao cliente são responsáveis por toda a movimentação do volume de vendas 

da empresa.  

#############################################################

11 Quadro de autoria própria 
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Conforme j‡ mencionado neste trabalho, a distribui•‹o da moeda e de outros 

produtos Ž feita pela Matriz para as todas as lojas, que s‹o monitoradas por um sistema 

Online espec’fico do setor de C‰mbio, dependendo da demanda.  

 As lojas, consideradas como postos de atendimento ao cliente est‹o localizadas 

em locais estratŽgicos, como shoppings, galerias e hipermercados. Locais de f‡cil 

acesso, de grande fluxo, com estacionamento, seguran•a pr—pria e monitoramento por 

c‰mera.  

AlŽm disso, a Soviagem/Flex C‰mbio oferece tambŽm o sistema de Delivery, a 

entrega da moeda estrangeira em hor‡rio e local marcado. Para este servi•o basta o 

cliente, j‡ ser cadastrado, solicitar o valor m’nimo da moeda requerida, que ter‡ toda a 

comodidade e seguran•a de receber o valor. Um outro ponto a ser agregado tambŽm, Ž 

que este cliente tambŽm pode fazer a transa•‹o de pagamento da moeda via DOC ou 

TED, desta forma, n‹o precisar‡ em nenhum momento portar esses valores 

pessoalmente para realizar a troca em um dos postos de atendimento. Para este canal, 

n‹o Ž poss’vel mensurar o volume, pois, em sua maioria, Ž lan•ado no sistema como 

venda de uma das lojas ou da matriz, sem nenhuma observa•‹o deste tipo de servi•o.  

AtŽ o momento, essas duas s‹o as œnicas formas de canal de distribui•‹o ou 

pontos de vendas da empresa, sendo ambas feitas de forma direta ao cliente, sem 

intermŽdio de empresas terceirizadas. Aonde o cliente vai pessoalmente atŽ a loja ou 

solicita por email ou telefone a compra da moeda.  

Para a compra pessoalmente, o cliente precisa apenas apresentar seus 

documentos pessoais, estar com a condi•‹o regular na Receita Federal (dados checados 

no momento da compra no site da Receita Federal) e estar dentro dos limites anuais 

como pessoa f’sica. No caso, de j‡ ser cliente e ter cadastro no sistema da empresa, o 

cliente pode solicitar via email ou via telefone, a condi•‹o e limites s‹o checados 

novamente e o delivery da moeda Ž realizado.  

Para melhor visualiza•‹o, segue quadro (figura 13) abaixo: 
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Lojas  8 Filiais Ð localizadas estrategicamente Ð 

Curitiba, S‹o JosŽ dos Pinhais e Joinville  

Sistema Delivery Dispon’vel para qualquer regi‹o das 

cidades acima 

Compra Online da moeda Pagamento via TED ou Doc e delivery 

para qualquer regi‹o 

Figura 13- P de Ponto (distribui•‹o) 12 

 

 

5.10 Caracter’sticas do P de Promo•‹o (Comunica•‹o)  

 

Conforme mencionado no item 3.11. Orienta•‹o para o Marketing, a empresa 

hoje participa das principais associa•›es, entidades de classe e institui•›es do Estado do 

Paran‡ e de Santa Catarina para que desta forma, possa fomentar de forma macro 13 a 

empresa e buscar a institucionaliza•‹o de seu nome no mercado. AlŽm de participar 

ativamente de eventos, feiras, comit•s e reuni›es internas, procura tambŽm organizar e 

promover eventos junto aos parceiros, que sejam de interesse de ambas as partes.  

Esta foi uma das formas, que a empresa adotou para ser conhecida no mercado e 

divulgar o seu posicionamento e foco de neg—cio, que ficar‡ mais claro com a mudan•a 

de nome. Diferente de suas concorr•ncias, que, alŽm de j‡ terem uma marca focada, 

muitas delas j‡ t•m o status como Corretora de C‰mbio. O que dificulta bastante a ‡rea 

de atua•‹o da Soviagem/Flex C‰mbio.  

No que diz respeito ˆ comunica•‹o desenvolvida pela Soviagem/Flex C‰mbio, 

alŽm de atuar no macro mencionado acima, atua tambŽm na realiza•‹o de a•›es e 

campanhas com parceiros. Estas n‹o de car‡ter promocional, mas sim de divulga•‹o de 

produtos, pois na ‡rea de c‰mbio n‹o Ž poss’vel oferecer desconto, devido ˆs opera•›es 

de C‰mbio serem oscilantes e com uma margem vari‡vel.  

#############################################################
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13 Ao dizer o termo Macro, tem-se como objetivo dizer que a divulga•‹o Ž feita de forma ampla para o 
mercado em geral. Neste caso, com a•›es, por exemplo, para todas as empresas tambŽm associadas ˆs 
institui•›es mencionadas.  
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A concorr•ncia do setor segue a mesma linha, divulgar o nome em associa•›es e 

a•›es mais pontuais e direta aos clientes. Estes como o da Soviagem/Flex C‰mbio s‹o 

em sua maioria envio de Email Marketing, envio das cota•›es diariamente, confec•‹o 

de folders/flyers/guia explicativo, parceria com outras empresas, para realizar vendas 

agregadas como C‰mbio e pacotes internacionais ou seguro de viagem ou ainda suporte 

gratuito para tirar o passaporte. Entre outras a•›es mais diretas, destacamos participa•‹o 

em eventos espec’ficos como Comit•s de Finan•as, eventos do Banco Central, eventos 

que envolvam turmas de interc‰mbio, viajantes em geral. Em todas essas possibilidades 

a promo•‹o das mesmas se d‡ na entrega direta de material,  por email ou em 

apresenta•›es de produtos.  

No setor n‹o Ž comum utiliza•‹o de outras promo•›es e canais (conforme 

mencionado no item anterior) de r‡dios, outdoors, panfletagem para um pœblico em 

geral, pois sabe-se que o pœblico-alvo deste mercado s‹o viajantes, executivos, pessoas, 

que compram para investir.  

Segue quadro (figura 14) abaixo para melhor visualiza•‹o:  

 

Divulga•‹o da empresa - Macro  Participa•‹o em eventos de parceiros, entidades de 

classes, associa•›es comerciais  

Divulga•‹o da empresa Ð Micro  Envio de Email marketing  

Envio cota•›es Online diariamente 

Confec•‹o de folder, flyers, material de divulga•‹o 

Participa•‹o em eventos espec’ficos 

Figura 14- P de Comunicação 14 

 

5.11.  Características do P de Preço  

 

A estrutura de forma•‹o de pre•o desse mercado baseia-se na diferen•a entre a 

taxa de compra e a de venda, representando o ganho do banco com a negocia•‹o da 

moeda, conhecido como "spread". 

#############################################################
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Para representar o volume de moeda movimentada mensalmente nas opera•›es 

realizadas pela Soviagem/ Flex C‰mbio, bem como, os percentuais de spread obtidos, 

foram elaborados os dois gr‡ficos abaixo, com base no hist—rico do per’odo de maio de 

2007 e agosto de 2008. 

O primeiro gr‡fico da figura 15 logo abaixo exibe a movimenta•‹o gerada na 

comercializa•‹o do D—lar Americano no per’odo de maio de 2007 a agosto de 2008. As 

colunas representam o custo de compra do estoque e o volume gerado pela venda. 

 

  
Figura 15 Ð Movimenta•‹o 15 

 

Em seguida, com base na movimenta•‹o de US D—lares foi poss’vel obter o 

spread mensal das opera•›es com a moeda americana, que por ser a moeda mais 

transacionada, assume maior representatividade em termos de resultado. Conforme 

figura 16 abaixo: 

#############################################################

15Quadro retirado do Projeto Processo de Instru•‹o Requerimento n. 0801424612 de 15.09.08 
Comunicado n. 17 415 de 22.09.09 Flex Corretora de C‰mbio, Volume I. p. P.19. 
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Figura 16- Spread 16 

 

Os dois gr‡ficos (Figuras 17 e 18) seguintes trazem a mesma informa•‹o, porŽm 

em rela•‹o as transa•›es com base em EURO.  No primeiro gr‡fico logo abaixo, tem-se 

os custos para a obten•‹o dos valores comercializados, bem como o resultado de sua 

comercializa•‹o, no per’odo de maio de 2007 a agosto de 2008.  

 
Figura 17- Movimenta•‹o Euro 17 

O pr—ximo gr‡fico apresenta o percentual de spread mensal obtido nas 

opera•›es com o EURO para o per’odo. 

 

 

#############################################################

16 Id. 20. 

17 Id. 21.  
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Figura 18 Ð Spread Euro 18 

 

As estratŽgias de apre•amento t•m como base o c‰mbio comercial e como 

diretriz b‡sica a movimenta•‹o, a oferta e a procura que se verifica no mercado, 

basicamente Ž definida pelos bancos fornecedores das institui•›es, que atuam na ‡rea do 

C‰mbio.  

 No que se refere ˆs obriga•›es fiscais, a empresa se submete ao regime de 

tributa•‹o pelo Lucro Real Anual com recolhimento mensal por estimativa. A carga 

tribut‡ria incidente Ž a seguinte: 

 

!  PIS/PASEP: Programas de Integra•‹o Social e de Forma•‹o do 

Patrim™nio do Servidor Pœblico (Lei 9.718/98) 

!  COFINS: Contribui•‹o para o Financiamento da Seguridade Social (Lei 

9.718/98) 

!  IRPJ: Imposto de Renda da Pessoa Jur’dica (Decreto 3.000/99) 

!  CSSL: Contribui•‹o Social sobre Lucro (Lei 7.689/88 e altera•›es) 

!  IOF: Imposto sobre Opera•›es Financeiras (Decreto 4.494/02) 

!  ISSQN: Imposto sobre Servi•os de Qualquer Natureza (Lei 

Complementar 116/2003) 

 

#############################################################
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Para se ter uma melhor visualização, segue abaixo em termos percentuais a 

incidência dos impostos: 

 

 

  

 

Para concluir este item, podemos afirmar que o setor do Câmbio é um setor 

altamente rentável, porém é necessário retirar a visão ilusória do valor total recebido, ou 

seja, se considerarmos uma venda de US 100 dólares, o valor a ser considerado será a 

dos pontos da diference entre a compra e a venda feita pela empresa.  Por isso, neste 

caso,  não é possível ser realizar promoções, pois o lucro pode ser bem sensível em 

relação ao mercado. Todas as vendas são realizadas de forma direta e com pagamento à 

vista e diretamente a empresa.  

 

 

5.12 Consumidores  

 

5.12.1. Perfil do Consumidor  

 

Constituem-se no seu público-alvo as pessoas físicas e jurídicas que preencham 

os requisitos da legislação para efetuar operações de câmbio (compra e venda de moeda 

estrangeira) e desejam um atendimento ágil, com o menor custo e menor tempo para a 

efetivação. 

O perfil dos clientes pode ser subdividido em “emissivos”, que seriam os 

clientes que adquirem moeda para sair do país, e clientes “receptivos”, os quais 

adquirem moeda nacional para despesas no país.  
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Entre os clientes emissivos podem ser listados os turistas de lazer, estudantes no 

exterior, os emigrantes, profissionais estrangeiros com contratos de trabalho no Brasil, 

empresas que enviam funcion‡rios ao exterior para feiras, congressos ou cursos. 

Dentre os clientes receptivos encontram-se os turistas, participantes de feiras, 

conven•›es e outros eventos institucionais, tambŽm clientes que buscam a recompra de 

Òsobras de viagensÓ, bem como funcion‡rios deslocados por empresas no exterior. 

Nesse universo a maior parte do pœblico atualmente atendido pertence ˆ classe A 

e B19, sendo que nos œltimos anos uma porcentagem crescente proveniente da classe C 

vem usufruindo os servi•os prestados na ‡rea de turismo, e conseqŸentemente c‰mbio.  

Verificou-se que h‡ um relevante aumento das viagens ao exterior com destino ˆ 

AmŽrica Latina, em decorr•ncia das facilidades de crŽdito para a aquisi•‹o de pacotes 

tur’sticos, os quais podem ser financiados em atŽ 12 vezes. Como resultado, no 

momento da viagem o pœblico das camadas C1 e C2 disp›em de maior liquidez para a 

aquisi•‹o de moeda estrangeira, a qual conseqŸentemente ser‡ gasta nas compras ˆ 

vista. Conforme pode-se verificar na figura 19 abaixo: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 19 Ð Classes20 

 

 

#############################################################

#
19 Fonte: ABEP - Associa•‹o Brasileira das Empresas de Pesquisa. 
#
20 Figura retirada do Projeto Processo de Instru•‹o Requerimento n. 0801424612 de 15.09.08 
Comunicado n. 17 415 de 22.09.09 Flex Corretora de C‰mbio, Volume I. p. 14. 
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Esse incremento da despesa cambial tur’stica Ž devido, em grande parte, ao fato 

de que um maior nœmero de brasileiros tem a possibilidade de aproveitar a valoriza•‹o 

do Real para viajar e realizar maiores gastos no exterior. 

A corrente cambial tur’stica, proveniente do pœblico alvo que se pretende atingir 

no curto prazo apresenta uma crescente cont’nua nos œltimos anos. Desde 2003 os 

volumes de movimenta•‹o s‹o superados m•s a m•s exibindo uma tend•ncia favor‡vel 

ao mercado de turismo e c‰mbio. 

 

 

5.12.2. Desejos e necessidades do Consumidor  

 

O perfil do consumidor hoje, conforme item anterior, passou por um processo de 

mudan•as alinhado ao posicionamento econ™mico de mercado do pa’s. Os 

consumidores com maior poder de compra tornou-se mais exigente por ter acesso a 

possibilidades antes restritas ˆs classes A e B.  

Com o aumento na demanda do turismo, conseqŸentemente a procura pelo 

C‰mbio tambŽm teve altera•›es. O consumidor nesse setor hoje busca um atendimento 

diferenciado, diferente do oferecido na maioria da empresas.   

No atendimento na ‡rea do Turismo, o consumidor est‡ em busca de uma 

realiza•‹o, da realiza•‹o de um desejo. No momento do atendimento busca uma 

empresa, que entenda as suas necessidades, o que est‡ buscando. Ir‡ efetuar o neg—cio 

com a empresa, que melhor trabalhar com esse lado subjetivo. Para complementar esse 

item, necessita comprar Moeda Estrangeira para viajar e ao ser atendido por um 

profissional da ‡rea, encontra com um atendimento totalmente diferente, em sua 

maioria, considerado objetivo, conciso e unicamente operacional. Neste contraste, 

encontra-se uma realidade hist—rica  das empresas no setor de c‰mbio.  

O que a Soviagem/Flex C‰mbio se prop›e a fazer Ž prestar uma assessoria e 

consultoria na ‡rea, experi•ncia esta obtida por atuar com os servi•os na ‡rea do 

Turismo. O consumidor busca hoje excel•ncia no atendimento, cordialidade, um valor 

agregado ao produto, que est‡ comprando. Por essa raz‹o, treinamentos espec’ficos t•m 

sido realizados, que v‹o alŽm do dom’nio operacional. Busca-se um alinhamento entre o 

conhecimento geral do Mercado de C‰mbio para dar suporte  aos consumidores, no 

melhor momento de compra ou venda ou maior base quando houver oscila•›es no 
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mercado; conhecimento de procedimentos de atendimento com a an‡lise dos pontos 

fortes e fracos das concorr•ncias e da pr—pria empresa; conhecimento na ‡rea 

Comercial, relacionamento com fornecedores, parceiros e formas de abordagem aos 

clientes, considerando-se os diferentes tipos de clientes e suas necessidades.  

Considerando-se todos os pontos acima, a Soviagem/Flex C‰mbio procura 

oferecer um atendimento diferenciado, personalizado e tambŽm dispor de produtos 

complementares, tais como Cota•›es Online, Delivery personalizado, Cart‹o de viagem, 

parceria com Seguro de viagem, orienta•›es quanto a  Solicita•‹o de Vistos, alŽm dos 

produtos, que ainda oferece como Ag•ncia de Turismo.  

 

 

5.12.3. H‡bitos de compra do Consumidor  

 

Ao longo da sŽrie hist—rica, viagens internacionais costumavam ser deficit‡rias, 

porŽm houve uma forte acelera•‹o do volume transacionado no per’odo 2003-08. As 

viagens internacionais possuem peso relevante para o resultado geral dos servi•os no 

Balan•o de Pagamentos brasileiro, pois os gastos de brasileiros no exterior respondem 

rapidamente ˆ varia•‹o da taxa de c‰mbio real. Enquanto que os gastos de estrangeiros 

no Brasil dependem mais da economia mundial que da taxa de c‰mbio real, tendo 

apresentado crescimento anual entre 10% e 30% desde 2002.  

Este cen‡rio pode ser visualizado na Figura 20 abaixo: 
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Figura 20- Cen‡rio Viagens internacionais 

 

 

As viagens internacionais do Balan•o de Pagamentos compreendem as despesas 

e receitas relacionadas com servi•os tur’sticos negociados por ag•ncias de turismo e 

demais prestadores de servi•os na ‡rea, incluindo pacotes tur’sticos. Na tabela (figura 

21) abaixo, destacamos o aumento com as despesas de viagens nos œltimos 3 anos:  

 

 
Figura 21-  Demonstrativo de despesas e receitas 

Outro ponto que destacamos Ž o aumento dos gastos de estrangeiros no Brasil, 

que s‹o efetuados via cart‹o de crŽdito emitidos no exterior, conforme tabela 

demonstrativa (figura 22) abaixo:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 22- Receitas em viagens internacionais 
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Destacamos tambŽm o aumento de mais de 50% dos gastos de brasileiros no 

exterior, que tambŽm s‹o efetuados via cart‹o de crŽditos emitidos no Brasil, conforme 

figura 23:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 23 Ð Despesas em viagens internacionais 
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6. POLÍTICA COMERCIAL 

 

6.1.  Definição das suposições fundamentais 

 

A economia do Brasil hoje se encontra em crescente desenvolvimento com um 

produto interno bruto de aproximadamente tr•s trilh›es de d—lares (R$ 3, 674 964 

trilh›es), tornando- a nona maior economia do mundo em 2008 segundo o FMI. 21 

Membro de diversas organiza•›es econ™micas, como o Mercosul, a UNASUL, o 

G8+5, o G20 e o Grupo de Cairns, seu nœmero de parceiros comerciais Ž na ordem das 

centenas, com 60% das exporta•›es. Os principais parceiros comerciais do Brasil em 

2008 foram: Mercosul e AmŽrica Latina (25,9% do comŽrcio), Uni‹o EuropŽia (23,4%), 

çsia (18,9%), Estados Unidos (14,0%) entre outros (17,8%). 

Com esta realidade e o que j‡ foi respaldada neste trabalho, pode-se afirmar que 

o mercado de turismo e concomitantemente o do c‰mbio da moeda estrangeira tem se 

encontrado em grande expans‹o e com grandes perspectivas para os pr—ximos anos. 

Com certeza, haver‡ desenvolvimento de outros produtos na ‡rea, que sejam 

condizentes com as necessidades dos consumidores, que, alŽm de um cart‹o de viagem 

com bandeira Visa, como o Visa Travel Money, por exemplo, poder‹o ter dispon’vel 

outros tipos de cart›es espec’ficos ou outras formas de trocar o c‰mbio da moeda 

desejada.  A tend•ncia na ‡rea de servi•os Ž trazer cada vez mais comodidade e 

seguran•a para os clientes, alŽm da acessibilidade ao mercado, aonde quer que estejam.  

Por essa raz‹o, a Soviagem/Flex C‰mbio busca no momento se especializar 

neste mercado, para que desta forma possa continuar sendo uma empresa altamente 

competitiva no mercado, seja no Paran‡, Santa Catarina ou a n’vel nacional.  Com o 

foco no atendimento ao cliente de forma diferenciada, pretende buscar solu•›es para a 

inova•‹o no setor e a qualidade nos servi•os e produtos. AlŽm do Visa Travel Money, 

buscar‡ op•›es como as transfer•ncias e remessas internacionais, outras op•›es de 

solu•›es para prestar maior aux’lio ˆs empresas na ‡rea de exporta•‹o e importa•‹o, ter 

#############################################################

21 Dados retirados do site http://pt.wikipedia.org/wiki/Economia_do_Brasil. Acessado dia 15 de mar•o de 
2011 ˆs 19:36h.  
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dispon’vel outras moedas e tambŽm um servi•o de atendimento online via sistema 

pr—prio da empresa, que ir‡ ligar a empresa direto ao cliente na compra instant‰nea da 

moeda (em tempo real).  

Com o alinhamento entre demanda de mercado, diretrizes da empresa, uma 

equipe altamente eficaz e com foco no cliente, a Soviagem/ Flex C‰mbio ter‡ uma 

realidade bem promissora no setor, por se posicionar com uma estratŽgia de 

ÒDiferencia•‹oÓ diante do mercado concorrente e por estar sempre em busca de 

inova•‹o na ‡rea.   

 

 

6.2. Estipula•‹o das Metas de vendas  

 

Para contextualiza•‹o, conforme item 5.3. Tamanho do Mercado, afirmamos que a 

‡rea do C‰mbio est‡ em crescente desenvolvimento e que a regi‹o Sul Ž muito 

promissora por ser um mercado de grande potencial para o desenvolvimento deste setor.   

Em rela•‹o ˆ participa•‹o da Soviagem/Flex C‰mbio, destacamos no item 3.7. 

Objetivos e Desempenho Atual, que a empresa hoje pelo  nœmero de filiais e a mŽdia de 

movimenta•‹o das lojas no m•s, detŽm cerca de 14 % do mercado de Curitiba e Regi‹o 

Metropolitana e a pretens‹o a ser atingida com o novo foco da empresa, ser‡ de 24% do 

mercado de Curitiba, conforme figura demonstrada neste item.  

Em rela•‹o ˆs expectativas de movimenta•‹o das lojas, apresentamos a seguir, o 

desempenho hist—rico da Soviagem/ Flex C‰mbio para embasamento das proje•›es nas 

lojas, conforme figura 24 abaixo: 
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Figura 24- Faturamento Bruto 22 

 

De acordo com o hist—rico apresentado, a Soviagem/Flex C‰mbio apresentou um 

acentuado crescimento em suas movimenta•›es nos anos de 2005 a 2008. Com base 

nesses dados, apresentamos a seguir tr•s cen‡rios baseados nos ’ndices de crescimento 

esperados pela empresa, numa perspectiva conservadora, base e otimista, j‡ inclu’da a 

infla•‹o do per’odo, conforme figura 25 abaixo: 

 
Figura 25- Cen‡rios 23 
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Quanto ˆ receita inicial mensal adotada para as proje•›es (ano 2010-2011) esta 

importa em R$ 117.915,17, resultado da mŽdia do faturamento projetado em 2009, mais 

a infla•‹o projetada de 12,23%24, ou seja, condi•‹o atual sem crescimento real (viŽs 

conservador). Portanto, a mŽdia de Receita Bruta Mensal para 2010-2011 importa em 

R$ 132.336,20 e ser‡ adotada como valor inicial nos cen‡rios base e otimista. 

No cen‡rio conservador ser‡ adotada como receita bruta mensal inicial (janeiro de 

2009) o valor de Ponto de Equil’brio Econ™mico, ou seja, a receita bruta total capaz de 

cobrir todas as despesas, impostos, inclusive amortiza•›es e deprecia•›es e ainda ser 

capaz de remunerar os s—cios.   

Sobre o faturamento de cada loja, para o cen‡rio conservador foi estimado, 

assumindo-se a receita bruta mensal inicial das lojas como sendo R$ 10.900,00 para 

lojas com menos de uma ano (equivalente a opera•›es no montante de USD 

100.000,00). Para lojas com mais de dois anos, considerou-se a receita bruta mensal 

inicial de R$ 16.350,00 (equivalente a opera•›es no montante de USD 150.000,00). Nos 

anos subseqŸentes ao segundo ano de loja, ou seja, ap—s cada loja alcan•ar um 

faturamento mensal de R$ 16.350,00 mensais, corrigir esse faturamento pelo ’ndice de 

infla•‹o. 25 

 

O faturamento de cada loja, para o cen‡rio base foi estimado. Assume-se a receita 

bruta mensal inicial das lojas como sendo R$ 16.350,00 para o primeiro ano 

(equivalente a opera•›es no montante de USD 150.000,00). No segundo ano, considerar 

a receita bruta mensal inicial de R$ 27.250,00 (equivalente a opera•›es no montante de 

USD 250.000,00). Nos anos subseqŸentes ao segundo, ou seja, ap—s cada loja alcan•ar 

um faturamento mensal de R$ 27.250,00 mensais, corrigir esse faturamento pelo ’ndice 

de infla•‹o mais o crescimento real projetado. 

Para o cen‡rio otimista assume-se a receita bruta mensal inicial das lojas como 

sendo R$ 21.800,00 para o primeiro ano (equivalente a opera•›es no montante de USD 

200.000,00). No segundo ano, considerar a receita bruta mensal inicial de R$ 32.700,00 

(equivalente a opera•›es no montante de USD 300.000,00). Nos anos subseqŸentes ao 

segundo, ou seja, ap—s cada loja alcan•ar um faturamento mensal de R$ 32.700,00 

#############################################################

24 Infla•‹o projetada igual ˆ infla•‹o (IGP-m) dos œltimos 12 meses, divulgada pelo BACEN, ou seja, 
12,23% ao ano. 
25 Valores estes obtidos pela convers‹o de todas as moedas pela paridade do D—lar  
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mensais, corrigir esse faturamento pelo ’ndice de infla•‹o mais o crescimento real 

projetado. 

O quadro (figura 26)  abaixo representa as estimativas. 

 

 

 

Figura 26 Ð Estimativas 26 

 

Ap—s a apresenta•‹o do faturamento esperado paras as lojas, demonstraremos a 

seguir as metas mensais para cada loja. De acordo com os dados repassados pela 

empresa, as metas s‹o estabelecidas da seguinte forma:  

 

!  Valor da meta mensal: Analisa-se o hist—rico da loja, dos œltimos tr•s 

anos e uma mŽdia Ž retirada para base da meta do m•s em quest‹o. Todos 

os meses este valor Ž alterado, pois como o mercado Ž sazonal, a 

movimenta•‹o depende muito do per’odo. Para as lojas recŽm-

inauguradas Ž feita uma mŽdia pela localiza•‹o da loja em compara•‹o 

com as outras.  Pode-se visualizar melhor na figura 27 abaixo, o hist—rico 

da movimenta•‹o de uma das lojas, para estipula•‹o da meta no mesmo 

per’odo: 
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 Figura 27- Metas loja X (2007/2008/2009)27 

 

A partir destes dados, a meta mŽdia Ž calculada por um ’ndice estipulado pela 

empresa, que apresenta desde a primeira a quinta meta, que pode ser atingida por uma 

loja e sua respectiva premia•‹o, conforme figura 28 abaixo:  

 

!"#$%&# '()%*+,-,,,%# ./0$%# ,123,%# %45/.6$78"%#

,1,,2*%# 29%./0$%# '()%*:,-,,,%# '()%;,-3,,%# 5<%=*;1,,##

,1,,2=%# *9%./0$%# '()%=2,-3,,%# '()%;>-3:3%# 5<%;,=1>3##

,1,,2=%# =9%./0$%# '()%=3:-,:3%# '()%3=-3>2%# 5<%;>;1*,##

,1,,2=%# ;9%./0$%# '()%;2,->=>%# '()%>2-3?3%# 5<%3==1+=##

,1,,2=%# 39%./0$%# '()%;:*-*=*%# %%# 5<%>2=1?,##

Figura 28- Metas loja X 28 
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! C‡lculo das metas: ƒ feito a soma da venda de todas as moedas e venda 

de produtos com paridade do D—lar no œltimo dia do m•s e desta forma, 

se obtŽm o valor atingido por loja.  

! Premia•‹o:  O valor da premia•‹o Ž pago diretamente ao colaborador, 

conforme o que foi atingido por loja. A meta n‹o Ž individual, mas para a 

equipe de cada uma das lojas.   

A Soviagem / Flex C‰mbio adota como meta dos outros produtos que n‹o s‹o 

moedas um porcentual financeiro sobre a meta. Ou seja, Ž utilizado um valor mŽdio dos 

resultados dos œltimos tr•s meses, para calcular o quanto estes produtos renderam. Com 

isso Ž tra•ado um acrŽscimo para o m•s seguinte. Este crescimento Ž gradativo, uma vez 

que, Ž um produto bem inconstante, contudo a empresa adota um crescimento de 4% ao 

m•s para estes produtos.  

 

6.3. Atividades que precisam ser exercidas para serem alcan•adas as metas  

 

A empresa Soviagem/ Flex C‰mbio atua fortemente como Ag•ncia de turismo 

credenciada a atuar no c‰mbio da moeda estrangeira h‡ 17 anos.  Como pontos fortes 

para a conquista de clientes e marketshare deve ser pautada a tradi•‹o, a credibilidade, a 

transpar•ncia na sua atua•‹o no mercado e diante dos clientes.  Os colaboradores devem 

ter uma postura de consultores e n‹o de vendedores, pois como diferencial a empresa 

tem como foco o atendimento consultivo ao cliente, a assessoria nas opera•›es do 

c‰mbio da moeda estrangeira. O cliente, principalmente os de primeira viagem, precisa 

de aux’lio quanto a moeda, a quantidade, a melhor forma de levar o dinheiro para o 

exterior, informa•›es sobre o pa’s de destino, passaporte, visto entre outros. Para os 

clientes pessoa jur’dica, por exemplo, aux’lio ao enviar o executivo para o exterior, 

como prestar contas ao setor cont‡bil, ao controle de despesas.  

O colaborador da Soviagem/Flex C‰mbio ter‡ que ter bem claro os princ’pios e 

valores da empresa, para que desta forma, tenha uma postura  transparente e com foco 

###################################################################################################################################################################################
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na satisfa•‹o do cliente e na efic‡cia do processo. Segue abaixo descritivo de pontos 

essenciais junto ao cliente: 

 

A Ð Prospec•‹o 

 Esta etapa Ž conturbada na empresa, uma vez que, os clientes que buscam 

o produto, dessa maneira, o objetivo maior do vendedor na prospec•‹o Ž manter-se 

sempre informado sobre a carteira de clientes ativos, buscando sempre informa•›es 

œteis que possam ajud‡-lo quando eles procurarem, caso sejam outros clientes o mesmo 

deve adotar a pol’tica de bom atendimento com o cliente. 

 

B Ð Contato Inicial 

 O vendedor deve apresentar orienta•›es para o cliente para inform‡-lo 

dos diferenciais que a Soviagem / Flex C‰mbio tem comparado ao mercado. 

 

C Ð Apresenta•‹o Formal 

 Nesta etapa o vendedor deve orientar o cliente da melhor forma para 

faz•-lo adquirir o melhor produto para o seu uso, porque o cliente entrar‡ na loja para 

fazer um c‰mbio, portando o vendedor dever‡ orient‡-lo qual a melhor forma de levar o 

dinheiro para sua utiliza•‹o.  

 

D Ð Administra•‹o e Obje•›es 

Quando o cliente tiver alguma obje•‹o o vendedor dever‡ utilizar argumentos 

que sustentem a miss‹o e valores da empresa para conversem o cliente de uma forma 

educada e respeitosa, buscando ter uma comunica•‹o saud‡vel e n‹o ter uma discuss‹o. 

 

E Ð Fechamento da Venda 

 Ap—s o vendedor apresentar todos os benef’cios e diferenciais da 

Soviagem / Flex C‰mbio comparada ao mercado na opera•‹o de c‰mbio de moedas ele 

dever‡ partir para o fechamento da venda, buscando as melhores frases de fechamento 

para ter uma grande chance de ter um bom resultado. 
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F - Acompanhamento 

Como a operação de câmbio de moedas não tem um acompanhamento claro, 

nesta etapa sugerimos que façam anotações claras no sistema, como um  CRM, para que 

em uma próxima visita do mesmo cliente na loja tenha uma continuação no atendimento 

buscando manter um relacionamento com o mesmo. 

 

6.4. Classificação dos canais de distribuição   

 

A Soviagem/ Flex Câmbio hoje possui oito lojas em Curitiba, uma em São José 

dos Pinhais, cidade pertencente a região Metopolitana e uma em Joinville no Estado de 

Santa Catarina. 

Para a venda dos produtos, utiliza os seguintes canais de distribuição: 

!  Venda Pessoal: A venda pessoal é realizada somente 

dentro das lojas da empresa na venda direta junto ao cliente. São hoje 

quase 20 colaboradores atuando na linha de frente na área de vendas 

distribuídos em oito filiais localizadas em galerias, shoppings e 

hipermercados. O Atendente de câmbio tem como suporte o Sistema de 

Câmbio Exchange, que é interligado entre as lojas e matriz, fornecendo-

lhe dados como o valor das cotações da moeda, o saldo, a disponibilidade 

de moeda da empresa no momento e também o poderio para a 

negociação. Quando a negociação com um cliente é diferenciada, ou seja, 

clientes com valores mais altos, o Atendente entra em contato direto com 

a mesa de Operações do Câmbio para a negociação e de forma ágil dá 

retorno ao cliente.  É de sua responsabilidade prestar contas à matriz, de 

qualquer alteração em taxas ou eventuais problemas durante o 

atendimento. Sobre as movimentações realizadas, como já mencionado, o 

sistema por ser integrado, é automaticamente controlado pela matriz. 

Este profissional passa por um treinamento de três semanas e depois um 

mês nas lojas. Com o conhecimento teórico e prático, passa a atender aos 

clientes nas lojas com a supervisão do responsável da loja. Além de ter 

uma remuneração acima da média do setor, tem o incentivo das metas, 

do crédito educativo, além de outros cursos para maior especialização da 

área.  Desta forma, se é possível oferecer um atendimento ao cliente com 
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uma pessoa, que conhece sobre a ‡rea, tem conhecimento de tŽcnicas em 

vendas e negocia•‹o. As metas para este canal Venda Direta, j‡ foram 

explanadas 6.2. Estipula•‹o de Metas.  

!  Venda atravŽs de encomenda: Todos os clientes que 

tiverem cadastro junto a Soviagem / Flex C‰mbio podem realizar a 

encomenda do c‰mbio para ser realizada a entrega em um endere•o 

qualquer, tanto pessoa jur’dica como pessoa f’sica. O cliente n‹o precisa 

vir atŽ uma das lojas da empresa, o pagamento pode ser efetuado via 

transfer•ncia banc‡ria DOC ou TED e em seguida os valores na moeda 

trocada s‹o entregues aos clientes. Neste canal, n‹o h‡ metas, 

mensura•‹o de volumes, pois Ž apenas um servi•o complementar 

realizado aos clientes j‡ cadastrados. Todo o operacional Ž realizado pela 

equipe, que se encontra na matriz desde a negocia•‹o ˆ entrega.  

 

Como a empresa ainda est‡ em processo de estrutura•‹o no mercado de C‰mbio, 

outros canais ainda n‹o foram explorados para a venda da moeda estrangeira. Pretende-

se em outro momento montar um departamento de C‰mbio para atender apenas a pessoa 

jur’dica, desta forma, alŽm de ganho de marketshare, a empresa ir‡ expandir seus 

neg—cios para outras ‡reas como Importa•‹o e Exporta•‹o, dando subsidio as empresas, 

que atuam neste setor.  

AlŽm disso, pretende-se abrir um canal direto de E-commerce, aonde o cliente 

realiza suas opera•›es de C‰mbio pela Internet, sem ter a preocupa•‹o de portar valores 

na rua, complementando ainda mais o sistema hoje de entrega da empresa.  

Com essas novas medidas, ser‡ poss’vel ter mais delineado as metas, as fun•›es 

de cada colaborador em seu setor, o treinamento espec’fico a ser realizado para este 

colaborador. Hoje com foco apenas nas vendas diretas nas lojas, a empresa acaba 

perdendo muitos nichos de mercado, por n‹o ter uma capta•‹o forte em outros 

mercados. Pontos estes extremamente importantes, para que a empresa possa abrir seu 

marketshare, focando-se em pessoa f’sica e pessoa jur’dica.  
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6.5.  Pol’tica de Pre•os  

 

Conforme j‡ afirmado no item 5.11. Caracter’sticas do P de Pre•o, a pol’tica de 

pre•os da ‡rea de C‰mbio esta relacionada sempre a uma cota•‹o de compra e outra de 

venda, a diferen•a entre as duas taxas Ž chamada spread que Ž o que determina o ganho 

da institui•‹o financeira na opera•‹o. No caso, a empresa, por ser agente autorizada do 

Banco Central compra a moeda na cota•‹o da moeda no Comercial e vende na cota•‹o 

do Turismo. Uma pessoa f’sica n‹o pode comprar na cota•‹o da moeda no comercial, 

pois este Ž para fins de negocia•‹o de pessoa jur’dica. A forma•‹o do pre•o Ž baseada 

geralmente acima de 10 pontos acima do que Ž comprado, exemplo, se a empresa 

compra no D—lar Americano a 1, 61 a sua venda ser‡ acima de 1,71 ao consumidor 

final. A varia•‹o desse spread depender‡ de cada empresa, da disponibilidade da moeda 

e da demanda. O reajuste ser‡ feito ap—s an‡lise e acompanhamento do mercado. Esta 

quest‹o Ž v‡lida para todos os produtos, seja moeda, cart‹o, cheque de viagem 

oferecidos pela empresa.  

Durante a negocia•‹o, dependendo do valor a ser requerido pelo cliente, o 

Atendente de C‰mbio poder‡ dar um desconto na moeda, mas este geralmente n‹o varia 

alŽm de 2 pontos, pois o ganho da empresa, n‹o Ž na moeda cheia, mas sim no spread de 

compra e venda, ou seja se a negocia•‹o Ž de cem d—lares, a empresa n‹o est‡ ganhando 

este valor total, mas sim no pre•o, que comprou e que est‡ vendendo ao cliente, neste 

valor, seria apenas uma porcentagem deste valor.  

O pagamento do c‰mbio Ž realizado sempre no termo ˆ vista seja direto nas lojas 

ou por meio de transfer•ncia banc‡ria. N‹o h‡ outra forma de recebimento da moeda, 

como uma venda a prazo, por exemplo.  

Independente da venda ser direta nas lojas ou por meio da entrega da moeda, a 

pol’tica de pre•o Ž a mesma, pode haver mudan•as no processo, dependendo do volume 

da negocia•‹o apenas.  

 Com este cen‡rio de margens bem pequenas, a empresa adota um estudo de 

mercado bem intenso para identificar melhores momentos para realizar a compra de 

moedas. Uma vez que, Ž preciso afei•oar o sistema de compra, uma vez que, com ele a 

empresa consegue um poder de mercado maior ou igual a da concorr•ncia e consegue 

ampliar mais a sua base de clientes.  
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6.6.  Pol’tica de determina•‹o de Servi•os complementares 

 

No setor de C‰mbio a empresa opera na compra e na venda das principais 

moedas em circula•‹o no mundo: D—lar Americano, Canadense, Australiano, Iene 

Japon•s, Libra Esterlina, Franco Suisso, Euro, Peso Argentino e Peso Chileno. AlŽm 

destes produtos, oferece tambŽm o cart‹o de viagem Visa Travel Money, Traveller«s 

Check e Cheque em moeda estrangeira. Entre os servi•os complementares a estes 

produtos, a empresa oferece:  

!  Assessoria na compra ou venda moeda: principalmente 

para os viajantes de primeira viagem, qual a moeda a ser comprada, 

quantidade a ser levada, como levar (em espŽcie ou cart‹o), eventuais 

situa•›es, que poder‹o enfrentar, como por exemplo, em alguns pa’ses, 

determinadas notas de D—lar n‹o s‹o aceitas, ent‹o o que o que deve ser 

feito neste momento.  

!  Cart‹o de viagem Visa Travel Money: como utilizar, como 

fazer a senha, consultar saldo, solu•›es para eventuais problemas.  

!  Delivery da moeda: entrega  da moeda com hora e local 

marcado.  

!  Pagamento via transfer•ncia banc‡ria: aonde o cliente n‹o 

precisa ir a uma das lojas portanto os valores.  

!  Cota•›es Online: disponibiliza as cota•›es atualizadas em 

tempo real no site.  

!  Simula•‹o das Moedas: disponibiliza no site, um 

simulador para verificar quanto seria a compra de determinada moeda.  

!  Clientes pessoa jur’dica: Em se tratando de clientes 

corporativos oferece solu•›es r‡pidas e adequadas, fornecendo a 

documenta•‹o necess‡ria para os lan•amentos cont‡beis, facilitando o 

controle de presta•‹o de contas dos executivos com demanda freqŸente 

de viagens ao exterior. 

 

Os servi•os complementares j‡ s‹o prŽ-estabelecidos pela empresa ao setor de 

atendimento do C‰mbio, s‹o servi•os estes, que agregam valor as opera•›es de c‰mbio, 
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pois além de oferecerem praticamente uma consultoria aos clientes, garantem a 

satisfação dos mesmos, por preveni-los de eventuais problemas com as moedas.  

No setor de Câmbio como os preços são muito sensíveis, uma mudança em dois 

ou três pontos pode dar uma diferença muito grande no valor negociado, a procura por 

preço geralmente é o item principal considerado pelo cliente. Porém com os serviços 

complementares, os clientes passam a dar mais valor e credibilidade à empresa do que 

apenas o preço da cotação.  

Este foco é um ponto interessante a ser ressaltado como a empresa pode 

aumentar esse Valor diante dos clientes? Para um setor, aonde os produtos de todas as 

empresas são exatamente os mesmos, aonde não se pode aplicar uma política ou ações 

de promoção e pelos preços serem sensíveis ao mercado mundial, o que se pode fazer é 

investir cada vez mais em itens, que aumentem a segurança e  a comodidade para os 

clientes, adotando um posicionamento de mercado de Diferenciação diante da 

concorrência. É por esta razão, que a empresa deve investir numa política de 

atendimento diferenciado e consultivo, conforme ressaltado nos itens anteriores.  

 

 

6.7. Pol’tica de relacionamento com os clientes 

 

Na Soviagem/ Flex Câmbio o relacionamento com os clientes é pautada na sua 

relação dos anos de experiência no mercado. Durante os quase 20 anos de atuação, a 

empresa se tornou uma referência no setor pela credibilidade e transparência no ramo de 

atuação. Por essa razão, não houve grandes preocupações para criar uma política de 

relacionamento.  

Com o passar dos anos, com o aumento da concorrência e do ganho de mercado 

da mesma, a empresa foi obrigada a criar canais para que não perdesse mercado, diante 

de seus clientes já fidelizados e de outros, que começariam a realizar operações com ela.  

Focou-se no atendimento mais personalizado, na busca de facilidades e serviços 

para fidelizar os clientes. Buscou-se ferramentas tecnológicas, como envio de  

Email mkt na data do aniversário, no pós-venda, no envio de cotações Online por email,  

além de investir num software com as informações sobre cada um dos clientes. Este 

último ainda está em fase de aprimoramento, pois por ser interligado ao sistema 

operacional de Câmbio, deve ter alguns itens operacionais e de segurança adicionais. 
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 Sobre a quest‹o do sistema, foi criada para definir toda uma classe de 

ferramentas que automatizam as fun•›es de contacto com o cliente, essas ferramentas 

compreendem sistemas informatizados e fundamentalmente uma mudan•a de atitude 

corporativa, que objetiva ajudar as companhias a criar e manter um bom relacionamento 

com seus clientes armazenando e inter-relacionando de forma inteligente, informa•›es 

sobre suas atividades e intera•›es com a empresa. 

Hoje se pode afirmar que o maior canal de relacionamento entre cliente e 

empresa Ž o Atendente de C‰mbio, pois este Ž o que atua diretamente na linha de frente 

com o cliente, busca atender as necessidades e oferece os servi•os complementares, 

alŽm de oferecer um atendimento personalizado para o mesmo.  Por isso, o investimento 

maior tem sido na linha de frente de atendimento, pelo menos enquanto o suporte do 

sistema ainda continua em processo de acabamento.  

Aos clientes considerados ÔvipsÕ, por terem grande fluxo de negocia•›es com a 

empresa,  o relacionamento Ž feito diretamente com o Gerente Operacional de C‰mbio. 

Em sua maioria, s‹o os clientes de pessoa jur’dica j‡ conquistados pela empresa. Estes 

t•m um atendimento diferenciado, no que diz respeito a taxas, por terem demandas altas 

a serem atendidas.  

O que pode ser feito no setor, alŽm das vendas diretas, Ž trabalhar de forma mais 

efetiva nos canais das m’dias sociais, por exemplo. O uso do Twitter, site em que se 

pode trocar mensagens r‡pidas, pode ser considerado um canal interessante para o 

relacionamento com o clientes, aonde se pode enviar not’cias do mercado, cota•›es das 

moedas, novidades do setor, alŽm tambŽm de realizar negocia•›es diretas.  

O que se pode propor neste item Ž desenvolver um sistema de CRM junto ao 

Sistema de c‰mbio j‡ utilizado na empresa, desta forma, o Atendente poder‡ ter as 

informa•›es necess‡rias para melhor trabalhar e fidelizar o cliente. AlŽm disso, o 

Gerente do setor poder‡ segmentar de forma mais efetiva os clientes ÔvipsÕ. O mesmo 

pode ser feito com as campanhas promocionais, seja por meio de divulga•‹o das m’dias 

sociais, seja por meio de divulga•‹o por email. Ou seja, se os clientes estiverem 

segmentados pelo seu perfil, as campanhas podem ser mais direcionadas para cada um 

dos tipos de clientes, com isso o retorno poder‡ ser mais efetivo. AlŽm disso, com o 

sistema de CRM, a empresa poder‡ fazer a•›es como cart‹o de anivers‡rio, presente no 

dia da profiss‹o do cliente, na compra de determinado valor, pode ser oferecido um 
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pr•mio. S‹o todas a•›es, que visam criar o relacionamento com o cliente, demonstrando 

que a rela•‹o pessoal entre a empresa e o cliente.  

 

 

6.8. Pol’tica de Recrutamento e Sele•‹o de profissionais da ‡rea Comercial 

  

O recrutamento dos colaboradores na Soviagem / Flex C‰mbio Ž realizado de 

maneira bem estruturada, uma vez que, estas pessoas ir‹o desempenhar fun•›es 

relacionadas a valores muitas vezes altos e precisam  tambŽm um perfil condizente com 

ˆ  cultura  e o valores da empresa.  

Como a empresa encontra-se num per’odo de expans‹o, hoje h‡ uma grande 

necessidade de profissionais na ‡rea de vendas, tanto no operacional como tambŽm 

gestores para assumirem algumas das filiais. Por essa raz‹o, tem-se estudo a 

possibilidade de abertura de novas vagas no setor, para que desta forma, seja poss’vel 

aumentar o poderio de negocia•›es realizadas pelas lojas.  

O perfil de um colaborador na ‡rea de gest‹o, por exemplo,  Ž desenvolvido de 

uma forma b‡sica para que este seja de f‡cil entendimento e para que todos os 

envolvidos no processo de sele•‹o tenham a mesma expectativa. Assim, o exemplo a 

seguir Ž para ilustrar os pontos que s‹o considerados na cria•‹o do perfil. 

 

 

CARGO : Gerente de C‰mbio 

FUN‚ÌO:  Gest‹o das lojas da Soviagem / Flex C‰mbio 

RESPONSABILIDADES E OBRIGA‚ÍES:  

!  Geral: Coordenar e planejar a•›es comerciais  

!  Espec’ficas:  

1. Planejamento da Gest‹o Comercial de todas as lojas da empresa 

2. Prospec•‹o de Novos Neg—cios  

3. Monitoramento da equipe e das Metas  

4. Apoio Comercial ˆ equipe 

5. Suporte as opera•›es de c‰mbio 

6. Treinamento dos atendentes de c‰mbio 

SUBORDINA‚ÌO DIRETA:  Diretores Executivos 
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REQUISITOS:  

1. Comunicação Interpessoal  

2. Conhecimento de ferramentas de Gestão  

3. Liderança de equipe de vendas  

4. Disponibilidade de horário e para viagens  

5. Conhecimento técnico na área e conhecimento geral do segmento da empresa 

 

Entre outros cargos da área Comercial destacamos também o Gerente 

Comercial, Assistente Comercial e os Atendentes de Câmbio.  

Após a definição das necessidades e também do perfil do cargo, é aberto um 

processo seletivo através de vários canais de comunicação, sendo eles: redes sociais, 

anúncios em jornais, revistas e também em empresas especializadas em recrutamento. 

Estes canais são muito úteis, pois são baratos e de fácil utilização, também são muito 

bons para conseguir candidatos qualificados, uma vez que, vivemos em um mundo com 

excesso de informação, e podemos pesquisar de várias maneiras informações sobre o 

pretendente ao cargo antes mesmo de chamá-lo para uma reunião. 

Com todos os candidatos pré-selecionados é realizada uma reunião, aonde todos 

participam do processo seletivo para identificar qual deles se encaixa melhor com o 

perfil.  Para a seleção são realizadas três etapas: Após pré-seleção na triagem dos 

currículos, entrevista por email, em seguida por telefone e se aprovado uma conversa 

pessoal. Além disso, são aplicados testes de perfil e alguns específicos para o cargo. 

Estes geralmente são testes gerais, que não envolvem diretamente o setor de Câmbio, 

pois muitos dos candidatos são formados no setor pela empresa, devido a escassez de 

pessoas com experiência. Caso haja empate é aplicado uma dinâmica de grupo ou mini 

projetos a serem propostos para a empresa com temas específicos.  

Como a demanda do próprio mercado tem exigido um nível de qualificação 

melhor, a empresa Soviagem/ Flex Câmbio tem buscado investir cada vez mais em seus 

colaboradores. Como mencionado, a maioria nunca tinha atuado na área antes, por essa 

razão estruturou-se um treinamento para o setor, para que o colaborador possa se 

desenvolver e se tornar um profissional eficiente após o treinamento. O fato de oferecer 

a formação de seus atendentes na área de vendas do câmbio da moeda estrangeira, 

possibilita abrir o leque de perfis a serem selecionados para o processo, desde que já  

tenham tido experiências na área de vendas e negociação no geral. 
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Neste ponto, a empresa tem feitos grandes investimentos. Trabalhar num setor, 

cujo produto envolve dinheiro, exige uma sele•‹o bem criteriosa. Os profissionais deste 

setor, alŽm de serem id™neos, devem  transmitir aos clientes transpar•ncia e 

honestidade, ou seja, uma pessoa em que se pode confiar seus valores.  

 

 

6.9. Pol’tica de Remunera•‹o  

 

Conforme afirmado no item 3.9.3. Remunera•‹o, a remunera•‹o dos 

funcion‡rios da Soviagem / Flex C‰mbio Ž realizada atravŽs de duas maneiras: sal‡rio 

fixo ou misto (fixo + vari‡vel). Este mŽtodo de pagamento j‡ Ž tradicional de mercado, 

aonde o setor administrativo e financeiro da empresa, tem um sal‡rio fixo e por outro 

lado o setor comercial tem o sal‡rio misto.  

 Esta diferen•a de pagamento Ž dada porque tem-se expectativas diferentes em 

cada um destes departamentos. O comercial exige que os funcion‡rios tenham objetivos 

audaciosos, e busquem resultados cada vez mais altos e ambiciosos. Dessa forma a parte 

vari‡vel do sal‡rio Ž muito importante porque consegue fazer o colaborador se dedicar 

mais para conseguir atingir objetivos cada vez maiores para conseqŸentemente ter um 

sal‡rio mais alto. 

No setor comercial temos tr•s cargos que se encaixam neste caso de sal‡rio 

misto, s‹o eles: Gerente de C‰mbio, Atendente de C‰mbio e Agente de viagem. Todos 

eles t•m metas diferentes para conseguirem atingir o resultado, contudo a premia•‹o Ž 

diferente de acordo com o cargo. Abaixo temos um exemplo real da premia•‹o, 

focando-se apenas no setor de C‰mbio: 

 

Gerente de C‰mbio 

Atingindo a meta: 2,5% do resultado financeiro da empresa 

 

Atendente de C‰mbio 

Atingindo a meta: 1,5% do resultado financeiro do resultado individual 

 

Para melhor exemplificar, pode-se afirmar que as metas s‹o mensais e 

cumulativas durante o ano. Neste caso, as metas s‹o mensuradas m•s a m•s, se a loja 
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atingir a meta mensal pré-determinada, o Gerente de Câmbio recebe 2,5% do resultado 

financeiro da empresa, somando toda a movimentação da loja, enquanto que o 

Atendente recebe 1,5%. Quando não se atinge ambos não recebem valor algum. 

Já nos outros setores da empresa tem o salário fixo, uma vez que, estes cargos 

tem um objetivo concreto todos os meses e dessa forma não há a necessidade de realizar 

um pagamento variável porque isso poderá atrapalhar o desempenho do trabalho. 

De uma maneira geral pretende-se reformular toda a política de remuneração da 

empresa. Apesar de estar no patamar do mercado e para alguns cargos até acima, com a 

definição de metas individuais, pretende-se definir melhor a metodologia de vendas, 

tipo de clientes, fidelização dos mesmos. A empresa precisa criar critérios e uma 

política clara para o desenvolvimento deste processo.  

 

 

6.10. Pol’tica de Avalia•‹o de desempenho 

 

Com a utilização do sistema de Câmbio nas lojas, é possível mensurar o volume 

de vendas por loja e também por colaborador, pois para cada operação realizada um 

login deve ser efetuado. O que é feito mensalmente é analisar o volume da loja como 

um todo e não por colaborador, pois se acredita que pelo tamanho da loja e por  terem 

de dois a quatro Atendentes no setor de Câmbio por loja, o ideal é reforçar o trabalho 

em equipe e não o individual.  

A avaliação de desempenho das lojas é acompanhada mês a mês por 

movimentação maior de compra ou de venda da moeda, volume de vendas do cartão de 

viagem Visa Travel Money, compra dos Traveller´s Check entre outros. Para a loja que 

tiver um bom desempenho no cartão de viagem, sugeriu no item anterior, por exemplo, 

a premiação dos colaboradores da loja. De uma maneira geral, para os que se destacam, 

são oferecidos cursos de capacitação, que estão fora do programa de treinamento. 

Ressaltamos também que quanto melhor a movimentação da loja, maior será a meta a 

ser atingida e paga, conforme demonstrado nas figuras  27 e 28 do item 6.2. Estipula•‹o 

das Metas de vendas.  

Neste ponto ainda não se tem indicadores específicos, pois tudo envolve a 

movimentação do fluxo de vendas, claro analisando-se o mercado, a disponibilidade da 

moeda e a demanda geral. Em períodos de baixa como meses de Carnaval, por exemplo, 
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h‡ oscila•‹o no mercado e baixa procura pelas opera•›es do c‰mbio e este ponto Ž 

levado em considera•‹o.   

 

 

6.11. Pol’tica de Treinamento  

 

O treinamento Ž a atividade respons‡vel pela transmiss‹o de conhecimentos, 

objetivando suprir defici•ncias, estimular e desenvolver habilidades, visando um 

crescimento tanto no aspecto profissional como empresarial, no que tange ‡ obten•‹o de 

m‹o- de -obra mais qualificada e preparada para suprir os desafios do mercado. 

Os programas de treinamento de vendas t•m como metas gerais fazer com que 

os vendedores conhe•am a empresa e identifiquem-se com ela, conhe•am os produtos 

da empresa, conhe•am as caracter’sticas de clientes e concorrentes, saibam fazer 

apresenta•›es de vendas eficazes e entendam os procedimentos de campo e as 

responsabilidades. Por isso, os principais objetivos a serem atingidos num programa de 

treinamento em vendas numa empresa s‹o:  

!  Preparar os vendedores a maximizar a efici•ncia de cada encontro com o 

cliente 

!   Ensinar aos vendedores um processo sistem‡tico de vendas que facilita a 

aplica•‹o de tŽcnicas espec’ficas de vendas baseadas em sinais de compras dos 

clientes 

!  Melhorar a habilidade dos vendedores em cumprir as estratŽgias de vendas das 

empresas. 

!  Melhorar as rela•›es com o cliente 

!  Ajudar os vendedores a entenderem as motiva•›es secretas de compra de seus 

clientes 

!  Permitir que os vendedores manuseiem mais eficazmente as obje•›es do 

cliente 

!  Melhorar a efetividade das atividades de venda 

!  Qualificar e priorizar as oportunidades genu’nas de venda mais rapidamente. 

!  Reduzir a rotatividade (turnover) do pessoal de vendas 

!  Ajudar vendedores experientes a alcan•arem mais sucesso com as 

oportunidades existentes 
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!  Reduzir os custos de treinamento de uma forma geral 

!  Melhorar a auto-estima dos Vendedores e da equipe 

!  Aumentar a motivação individual e grupal 

!  Estimular os funcionários a fazerem um uso mais efetivo dos recursos do 

treinamento 

 

Todos os critérios acima abordados são extremamente importantes para um 

treinamento na área do câmbio, pois conforme ressaltamos, a empresa Soviagem / Flex 

Câmbio procura hoje se diferenciar do mercado, oferecendo ao cliente um atendimento 

personalizado feito por profissionais preparados, eficientes e consultivos.  

O treinamento da empresa geralmente é aplicado pelo Gerente de Recursos 

Humanos, que desenvolverá os pontos do desenvolvimento humano, técnicas de 

abordagem, Auto- motivação da equipe e também o contato com a cultura 

organizacional da empresa. A parte de conhecimento específico e operacional do setor 

são de responsabilidade do Gerente Operacional de Câmbio, que abordará desde temas 

de Economia, Mercado de Câmbio, papel do Banco Central, Produtos e serviços, 

sistema e atendimento operacional ao cliente.  

O método utilizado para o treinamento é de caráter passivo e ativo, ou seja, os 

Gerentes responsáveis compartilharão as informações, que serão estudadas, discutidas, 

exercícios teóricos e práticos serão realizados, além de mini projetos, que serão 

montados pelos colaboradores em treinamentos. Projetos estes que envolvem: pesquisa 

de mercado, da concorrência local, informações sobre a área de atuação da empresa, 

produtos e serviços do setor. Dados estes apresentados durante o treinamento.  

Por sua vez, o Gerente Comercial terá como responsabilidades a supervisão de 

sua equipe o re-treinamento quando necessário sobre algum ponto, que não esteja de 

acordo com o que foi repassado no período de treinamento.  

O treinamento geral do setor é realizado na contratação do colaborador, em 

seguida são feitos mensalmente novos treinamentos com o restante  da equipe sobre 

determinado produto ou serviço, oferecido pela empresa. Desta forma, é possível, 

sempre ter a reciclagem dos conhecimentos e a troca de experiências entre os 

colaboradores atuantes nos setor.  

O que se propõe neste ponto seria um PDP –  Programa de Desenvolvimento 

Individual, aonde se teria um acompanhamento mais individual de cada um dos 
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colaboradores. Por exemplo, aqueles que estivessem com dificuldade na negociação 

com determinados tipos de clientes, que voltassem para o treinamento, mas que 

fizessem oficinas específicas para este tema. Geralmente os treinamentos são gerais e os 

pontos levantados pelos gerentes das lojas são pontuados no momento, mas dificilmente 

são trabalhados com cada um. Com o programa proposto, a eficácia e o 

desenvolvimento seria contínuo e diminuiria também o turnover da empresa.  

  

 

 

6.12. Programas de Endomarketing  

 

A empresa não tem elaborado um planejamento orçamentário de Endomarketing 

pelo fato de ainda não possuir formalmente um programa idealizado. Para garantir que 

os envolvidos estejam comprometidos com a política comercial da empresa, as ações 

resumem-se apenas em uma reunião mensal junto com os atendentes de câmbio, que 

visa o acompanhamento dos resultados.  

O que poderia ser feito para conscientizar e motivar o alcance de objetivos 

através de metas e resultados, a empresa poderia organizar, por exemplo, uma 

campanha de vendas anual, na qual seria feita uma premiação de uma viagem de 

cruzeiro para o melhor atendente de câmbio durante o ano, ou seja, quem conseguisse 

atingir todas as metas pessoais no ano. Os colaboradores teriam  incentivo e confiança 

da empresa para despender um esforço adicional no cumprimento das promessas, 

oferecendo um atendimento individualizado, treinados e com amplo conhecimento de 

mercado para orientar os clientes em suas operações de câmbio. 

Um dos objetivos da empresa mencionado em sua Missão é a excelência por 

meio do fortalecimento das relações humanas e o investimento no desenvolvimento dos  

colaboradores. Por isso, atenção a este ponto é de extrema importância para o 

alinhamento dos objetivos como empresa e de mercado.  

No caso da empresa optar por iniciar um programa de Endomarketing  a 

responsabilidade pela condução do programa seria a do Gerente de Recursos Humanos,  

que criaria condições para que os comportamentos internos fossem coerentes com as 

atitudes externas e com isso estaria alinhando a estrutura organizacional da empresa 

para as ações de mercado.  



!" #

#

O que se pode propor neste item, alŽm da campanha anual para incentivo das 

vendas, Ž proporcionar mais a•›es para a intera•‹o dos colaboradores com a empresa, 

incentivo de projetos internos para melhoria de processos internos, como, por exemplo, 

Projeto de 5S para se trabalhar o ambiente de trabalho e a pr—pria cultura da empresa. 

Reuni›es com mini grupos para apresentar idŽias e sugest›es para os diferentes setores 

da empresa e apresentados diretamente para a diretoria, criando-se desta forma um 

di‡logo e maior participa•‹o dos colaboradores nas diretrizes da empresa.  

 

6.13. Administra•‹o de Vendas  

 

O Gerente comercial tem como atribui•›es e responsabilidades a estrutura•‹o 

do plano comercial, abertura de mercado para empresas de exporta•‹o e importa•‹o, e 

buscar parceiros em potencial. Na busca de tornar a Soviagem/ Flex C‰mbio conhecida 

no mercado, antes do reposicionamento como Corretora de C‰mbio, a•›es Macro com 

os novos parceiros podem ser trabalhadas, seja na participa•‹o, realiza•‹o de eventos 

pontuais e troca de informa•›es. As a•›es micro poder‹o ser realizadas nas indica•›es 

das  pr—prias lojas de clientes e empresas em potencial para futuras visitas ou parcerias.  

Para promover a motiva•‹o dos funcion‡rios hoje s‹o realizados treinamentos 

principalmente para a transmiss‹o de conhecimentos, objetivando suprir defici•ncias, 

estimular e desenvolver habilidades, visando um crescimento tanto no aspecto 

profissional como empresarial, no que tange ‡ obten•‹o de m‹o- de -obra mais 

qualificada e preparada para suprir os desafios do mercado. 

O gerente comercial deve liderar sua equipe para que supram as necessidades e 

ofere•am atendimento personalizado como consultores e n‹o meramente como 

vendedores. A maioria das empresas, que hoje atuam no C‰mbio, s‹o como institui•›es 

banc‡rias, que j‡ sofreram v‡rias mudan•as para melhor atender aos clientes. 

Os valores promovidos na equipe de vendas atravŽs de suas a•›es cotidianas 

s‹o: 

!  ƒtica e Transpar•ncia 

!  Credibilidade e Parceria 

!  Confian•a e Respeito 

!  Inova•‹o e Qualidade 

!  Especializa•‹o dos colaboradores e do setor 
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6.14. Or•amento  

 

A empresa em quest‹o n‹o autorizou a divulga•‹o das informa•›es sobre os 

par‰metros de custos envolvidos nas a•›es de vendas e despesas administrativas. Com 

rela•‹o aos processos de conquista e manuten•‹o dos clientes, as a•›es de marketing da 

empresa ainda est‹o em processo de estrutura•‹o, portanto os custos ainda est‹o sem 

hist—rico de acompanhamento.  

O que pode se ressaltar neste item Ž que, conforme repassado neste item 6. 

Pol’tica Comercial, v‡rios pontos ainda est‹o sendo estruturados e muitos outros ainda 

tem se a pretens‹o  de serem estabelecidos como pr—ximos passos. Desta forma, se 

torna complicado mensurar todo o or•amento nos processos de vendas e na manuten•‹o 

dos clientes. O investimento no momento para se especializar no setor e ganhar mercado 

tem sido grandes, justamente para se focar e ter uma boa posi•‹o no mercado de 

C‰mbio de forma efetiva e com grandes perspectivas.   

O que se pode propor nesta quest‹o s‹o a•›es b‡sicas para se fomentar as 

atividades comerciais propostas (figura 29):  

 

Descri•‹o Valor  

Integra•‹o CRM com o sistema de C‰mbio R$ 6 mil 

Programas de incentivo para fomentar o aumento de 

vendas (viagens, premia•›es) 

R$ 3mil mŽdia de viagem 

Alinhamento M’dias Sociais com a ‡rea Comercial  Responsabilidade do 

Assistente Administrativo -  

R$ 950,00/m•s fixo+ 

benef’cios empresa  

Implanta•‹o do E-commerce integrado ao site da 

empresa 

R$ 3mil  

Ag•ncia de publicidade  Fee mensal de R$ 3500,00 

Suporte tŽcnico sistema  R$ 2500/m•s 

Figura 29- Or•amento  29 
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6.15. Controle, an‡lise e avalia•‹o  

 

Conforme explanado no item anterior, no setor de C‰mbio as vendas s‹o 

monitoradas em cada uma das lojas atravŽs do sistema operacional de C‰mbio da 

empresa. Desta forma, Ž poss’vel extrair alguns relat—rios que s‹o utilizados para an‡lise 

dos resultados.  

O sistema permite um maior controle de: 

 

!  Saldos de clientes 

!  Extratos e emiss‹o de segunda via de boletos 

!  Hist—rico do cliente 

!  Cadastramento de clientes com campos obrigat—rios 

!  Confirma•‹o de dados cadastrais autom‡tica no momento da compra ou 

venda de c‰mbio 

!  Controle de boletos acima de R$ 10.000,00, permitindo que o Gerente 

Operacional de C‰mbio verifique sempre o arquivamento dos 

documentos 

!  Aviso autom‡tico ao Atendente de c‰mbio quando o saldo de todas as 

opera•›es do ano chegar em R$ 10.000,00 

!  Bloqueio, quando a opera•‹o for superior a R$ 10.000,00, informando 

quais os documentos necess‡rios para compra ou venda 

!  Bloqueio autom‡tico de boletos, na eventual aus•ncia de c—pias dos 

documentos, quando a opera•‹o for superior a R$ 10.000,00 

!  Solicita•‹o da senha do Atendente quando finalizado o cadastro, 

permitindo assim que o Gerente de C‰mbio possa saber quem efetuou o 

cadastro. 

!  Quando do cadastramento de pessoa jur’dica, o sistema emite as fichas 

cadastrais e cart›es de assinaturas 

!  Bloqueio de cadastro para solicita•‹o de documentos complementares, se 

necess‡rio 

!  Total controle sobre os clientes cadastrados 
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!   Emiss‹o de v‡rios tipos de relat—rios sobre os clientes 

 

 

No setor da Tesouraria Ž poss’vel verificar os seguintes itens:  

 

!   Nœmero total de opera•›es de venda e compra di‡ria 

!   Numera•‹o do boleto 

!   Tipo de moedas 

!   Quantidade de moeda individual 

!   Soma geral 

!   Taxa individual e mŽdia geral 

!   Valor individual em moeda nacional e soma geral 

!   Posi•‹o do saldo de moedas anterior e saldo atual 

!   Saldo em USD das moedas convertidas pela paridade individual 

!   Saldo geral anterior em USD e saldo atual USD confrontado com o saldo 

anterior 

!   Status do boleto, se cancelado ou n‹o 

 

 

No relat—rio, que ser‡ emitido para o Banco Central, t•m-se os seguintes itens: 

 

!  Saldo do total de compra, separado da venda de cada moeda 

!  Saldo total da moeda nacional, separado se compra ou venda 

!  Resumo da movimenta•‹o 

!  Saldo do œltimo fechamento individual de cada moeda 

!  Movimenta•‹o individual de cada moeda separado por compra e 

venda 

!  Relat—rio individual de compra contendo discrimina•‹o dos boletos 

!  Separa•‹o por natureza (f’sica, jur’dica, banco, DTVM, etc) 

!  Nœmero de boletos por natureza 

!  CPF (se estrangeiro, nœmero do passaporte, origem e emiss‹o do 

mesmo) 

!  Forma de pagamento 
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!  Moeda, taxa individual e mŽdia geral 

!  Valor individual e soma geral da moeda nacional. 

 

Com todos esses controles dispon’veis no sistema operacional de C‰mbio ser‡ 

poss’vel mensurar o volume das for•as de vendas dos clientes, por territ—rios e por loja. 

ƒ poss’vel mensurar tambŽm a venda individual, porŽm este ponto ainda Ž para 

acompanhamento e an‡lise. 

Relat—rio estes analisados diariamente pelo Gerente Operacional de C‰mbio e a 

Diretoria, pois colaboram para as decis›es para a compra de venda da moeda no 

mercado, para a determina•‹o das a•›es estratŽgicas para o aumento do fluxo e da 

lucratividade da empresa, para a revis‹o de metas, mudan•as na pol’tica de pre•os.  
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  7. ANçLISE CRêTICA DO REPOSICIONAMENTO DA MARCA  

 

7.1 Introdu•‹o  

 

A empresa Soviagem Turismo e C‰mbio Ltda. apesar de estar h‡ 16 anos no mercado 

e hoje com 8 lojas,  cresceu de forma n‹o estruturada e planejada, acabou perdendo mercado 

deixando que muitas oportunidades e propostas n‹o fossem consideradas e permitiu, com 

isso, que os concorrentes abrissem o mercado no Paran‡.  

Quando surgiu a possibilidade de ampliar o mercado para o Estado de Santa Catarina, 

conseqŸentemente, surgiu o questionamento se a empresa teria condi•›es de ter uma filial 

fora do Estado por n‹o ter uma estrutura organizacional interna, n‹o apenas pela parte de 

gest‹o de pessoas, mas tambŽm por n‹o ter claro os processos operacionais internos.  

Outro agravante para esse cen‡rio foi o lan•amento das novas regras estabelecidas pelo 

Banco Central do Brasil (Resolu•‹o 3568 de 29.05.2008), em que todas as empresas que 

atuam na ‡rea do C‰mbio deveriam se tornar Corretora ou Banco de C‰mbio, atendendo 

exclusivamente a esse tipo de servi•o.  

Diante de todas essas quest›es, a empresa se viu obrigada a tomar algumas decis›es. 

Depois da an‡lise da viabilidade econ™mica, foi decidido pleitear o credenciamento como 

Corretora de C‰mbio, pois, embora a Soviagem atue fortemente e h‡ muitos anos na ‡rea de 

turismo, em fun•‹o de uma crescente demanda do mercado as suas opera•›es com c‰mbio 

tem hoje expressiva representatividade na sua atividade econ™mica e o n‹o credenciamento 

tornaria qualquer arranjo invi‡vel, seja pelos n’veis de retorno propostos pelos Bancos j‡ 

credenciados, seja pelo valor intr’nseco da carteira de clientes.  

E para enquadrar-se nos moldes de uma Corretora de C‰mbio, a empresa foi obrigada 

a iniciar um processo de reestrutura•‹o em termos organizacionais, de estrutura f’sica, de 

planejamento de a•‹o e estratŽgico, para que desta forma tivesse condi•›es de reposicionar-

se no mercado sem perder o know-how e o market-share j‡ adquiridos.  

Para dar inicio ao processo, o primeiro passo pontuado Ž o reposicionamento com uma 

nova marca, pois o nome ÒSoviagemÓ refere-se exclusivamente ao car‡ter ainda focado no 

turismo. Prop›e-se ent‹o o reposicionamento com uma nova marca ÒFlexCambioÓ, esta por 

qual ser‡ vista e ter‡ a personalidade da estratŽgia tra•ada pela empresa e atender‡ a nova 

demanda de mercado atual. Neste sentido, prop›e-se neste trabalho uma pesquisa 

explorat—ria dos principais fatores cr’ticos e fundamentais para o reposicionamento de uma 
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marca, destacando as principais refer•ncias bibliogr‡ficas para que fique evidenciado e 

estruturado a quest‹o  de marca s—lida dentro da empresa nessa nova fase. 

 

7.2 Objetivo 

Diante dessa necessidade de reposicionamento, este trabalho apresenta uma breve revis‹o 

bibliogr‡fica sobre o tema reposicionamento de marca e algumas defini•›es importantes 

para entender o assunto. 

 

7.3 Metodologia Ð Revis‹o bibliogr‡fica 

7.3.1 Marketing 

 

De acordo com Futrell, define-se marketing como o Òprocesso de se planejar e 

executar a concep•‹o, o pre•o, a promo•‹o e a distribui•‹o de bens, servi•os e idŽias para se 

criar trocas que atendam objetivos individuais e organizacionaisÓ.  

Segundo Kotler, o marketing foi um dos temas mais eletrizantes no mundo dos 

neg—cios nas œltimas seis dŽcadas. Resumidamente, gira em torno de tr•s disciplinas 

importantes: gest‹o do produto, gest‹o de clientes e gest‹o da marca. Os conceitos 

evolu’ram do foco da gest‹o do produto nas dŽcadas de 1950 e 1960 para o foco na gest‹o 

de cliente nas dŽcadas de 1970 e 1980. Em seguida, evolu’ram ainda mais e acrescentaram a 

disciplina de gest‹o da marca nas dŽcadas de 1990 e 2000. Essa cont’nua adapta•‹o dos 

conceitos de marketing a diferentes Žpocas Ž o que o torna t‹o interessante. 

Dentro desse contexto fica mais adequado entender as necessidades e cuidados que 

as empresas devem ter em torno dessas tr•s disciplinas. Considerando que o consumidor 

dessa nova dŽcada de 2010 est‡ muito mais atento ao mundo dos neg—cios, expressando 

opini›es a todo instante atravŽs de m’dias eletr™nicas sociais sobre marcas e produtos, as 

empresas tem que rever sua estratŽgia de comunica•‹o, apresentando-se e principalmente 

relacionando-se adequadamente com esse Ònovo consumidorÓ. Se antigamente quem era 

respons‡vel pela comunica•‹o com o cliente/consumidor era o departamento de marketing 

com suas conhecidas estratŽgias para desenvolver o posicionamento, definir o pœblico alvo e 

tudo mais, agora com o empowerment do consumidor e essa nova realidade tecnol—gica, 

efeito da globaliza•‹o, uma revis‹o de estratŽgia deve ser adotada. Para tanto, o marketing 

passa a ser n‹o apenas algo que os profissionais e as empresas fazem com os consumidores. 

Os consumidores, agora, tambŽm est‹o fazendo marketing diariamente para outros 
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consumidores. Com essa evolução tem-se o futuro do marketing como mostra a tabela 

abaixo: 

 

Tabela 1.0 
As disciplinas de marketing O conceito atual de marketing O futuro conceito de marketing 

Gestão de produtos 
Os 4Ps (produto, preço, praça, 

promoção) 
Cocriação 

Gestão do cliente 
Segmentação , definição de 

mercado-alvo,posicionamento 
“Comunização” 

Gestão de marca Construção da marca Desenvolvimento da personalidade 

Fonte: Philip Kotler, Marketing 3.0 pg. 36 

 

As empresas precisam entender e aprender que os consumidores apreciam cada vez 

mais a “cocriação” a  qual, está intimamente ligada com a inovação de criar produtos e 

experiências por meio da colaboração entre empresas, consumidores, fornecedores e 

parceiros de canal interligados em uma rede de inovação. Além disso, a “comunização”, que 

está relacionada ao conceito de “tribalismo” em marketing, permite  aos consumidores 

conectarem-se uns aos outros em comunidades e o sucesso nos negócios requer que as 

empresas apóiem as mesmas. Por fim e não menos importante, dentro desse quadro tem-se o 

desenvolvimento do conceito de personalidade da marca, pelo qual as marcas precisam 

estabelecer conexão com os consumidores, desenvolvendo um DNA autêntico, um núcleo 

de sua verdadeira diferenciação. Esse DNA singular reflete a personalidade da marca ao 

longo de sua vida, sendo identificado como a própria identidade da marca. 

  

7.3.2 Conceito de Marca  

Segundo a American Marketing Association (AMA),  a marca é “como um nome, 

termo, sinal ou design, ou uma combinação de tudo isso, destinado a identificar os produtos 

ou serviços de um fornecedor ou grupo de fornecedores para diferenciá-los de outros 

concorrentes.”  

O conceito de marca teve seu inicio há séculos, quando os artesões e outras 

profissões para diferenciar seus produtos dos demais utilizavam sinais ou outros artifícios 

como a própria assinatura. Com isso, a marca pode ser considerada o reflexo de um produto 

ou serviço que de alguma o diferencia dos demais. Essas diferenças podem ser funcionais, 

emocionais ou tangíveis. 
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Segundo Jones a definição de marca deve ser a seguinte: “marca é um produto que 

oferece benefícios funcionais além dos valores agregados que os consumidores valorizam o 

bastante para adquiri-lo. Os valores agregados formam a parte mais importante na definição 

de uma marca.” 

A marca nada mais é do que uma oferta de determinado produto de uma fonte 

conhecida, uma marca afirma muitas associações na mente dos consumidores e essas 

associações refletem a imagem que a marca carrega. Todas as empresas buscam estabelecer 

uma marca sólida no mercado, ou seja, uma imagem forte e favorável na cabeça do 

consumidor. 

De acordo com Kotler uma “marca é um nome, termo, símbolo, desenho – ou uma 

combinação desses elementos – que deve identificar os bens ou serviços de uma empresa ou 

grupo de empresas e diferenciá-los dos da concorrência.” 

 

7.3.3 O papel da marca 

A marca tem várias funções, uma vez que ela consegue atingir vários setores da 

empresa e também o comportamento dos consumidores. Sendo assim, podem-se colocar 

como papéis da marca: a identificação da origem ou fabricante de um produto; a criação 

pelos consumidores de experiência através do tempo e conseqüentemente de uma fidelidade 

ao produto/serviço, proporcionando uma previsibilidade de consumo. Portanto, segundo 

Kotler “as marcas representam uma propriedade legal incrivelmente valiosa que pode 

influenciar o comportamento do consumidor.” 

Para Aaker (1998, p. 219) a “extensão de marca se dá a partir da utilização de um 

nome de marca já estabelecido em um mercado ou categoria de produtos, para entrar em 

outro mercado ou categoria de produtos onde este não atua”. O autor afirma ainda que a 

extensão de marca é uma estratégia natural para as empresas que pretendem crescer através 

de seus ativos. “Na verdade, os ativos mais reais e comercializáveis de muitas empresas são 

os nomes de marcas que desenvolveram” (Aaker, 1998, p. 219).  

Hoje em dia, a maioria das grandes empresas reconhece o valor e a importância de 

suas marcas como um de seus ativos mais importantes. Neste ambiente competitivo a 

extensão de marcas foi, por muito tempo, considerada uma estratégia cômoda e sem 

criatividade, que poderia inclusive prejudicar a marca principal ao invés de ajudá-la. 
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A marca como entidade perceptual Ž mais do que produto, ela deve considerar 

aspectos lingŸ’sticos e psicol—gicos em sua brand strategy (estratŽgia de marca).  

O sucesso da gest‹o de uma empresa depende de uma orienta•‹o de neg—cios para 

constru•‹o de marcas s—lidas e rent‡veis (brand equity) em um espa•o globalizado no qual 

se deve pensar, planejar e agir global e localmente na estratŽgia de branding. 

 

7.3.4 Os componentes de uma marca 
 De acordo com McDonald os componentes principais da marca s‹o: estratŽgia de 

marca, posicionamento de marca e personalidade de marca. 

 A estratŽgia de marca origina-se da sua posi•‹o no portf—lio da organiza•‹o que Ž 

sua propriet‡ria. Portanto, o primeiro ponto a ser frisado Ž que uma organiza•‹o precisa 

saber com clareza quais s‹o os objetivos apropriados para a mesma. Dentro desses objetivos 

existem diferentes n’veis e tipos de investimento (investir ou colher), inova•‹o 

(relan•amento, aumento, corte nos custos), padr›es de vendas e distribui•‹o (alcance, 

redu•‹o, ampla, estreita), participa•‹o de mercado e objetivos de uso ( comportamento novo, 

comportamento atual). 

 O segundo componente posicionamento de marca, preocupa-se com o que ela faz e 

com o que concorre, os aspectos f’sicos, ou funcionais da mesma. 

 Existem diversos motivadores principais em qualquer mercado, mas apenas um deles 

Ž de real import‰ncia. Pode-se ver melhor essas dimens›es como escalas bipolares ao longo 

das quais as marcas podem ser posicionadas. Por exemplo: 

¥ Cara/barata 

¥ Forte/branda 

¥ Grande/pequena 

¥ Quente/fria 

¥ R‡pida/lenta 

¥ Masculina/feminina 

ƒ preciso identificar e pesquisar quais caracter’sticas acima s‹o determinadas pelas 

pessoas como base fundamental para a compra de um produto ou servi•o de marca 

espec’fica. ƒ claro que nem todos os consumidores procuram o mesmo desempenho 

funcional, portanto a segmenta•‹o de mercado se torna importante nesse est‡gio.  
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A personalidade da marca Ž um descritor para impress‹o total que os 

consumidores t•m das mesmas e em muitos aspectos elas s‹o como pessoas, com suas 

pr—prias caracter’sticas f’sicas, emocionais e de personalidade. ƒ a personalidade de uma 

marca que converte um produto em algo exclusivo e permite que seja cobrado um pre•o 

diferenciado por ele. 

 

7.3.5 Conceito de Posicionamento 

A idŽia de posicionamento foi originalmente proposta por Ries e Trout, como um 

apoio ao composto de comunica•‹o. Posteriormente, o conceito foi ampliado por autores 

como Kotler, que lhe deram abrang•ncia estratŽgica, mais identificada com o Marketing 

EstratŽgico. 

Segundo Porter (1984) o posicionamento estratŽgico da empresa em rela•‹o ˆs 

chamadas for•as competitivas analisa as for•as internas, bem como as fraquezas de uma 

empresa, a an‡lise da indœstria onde ela compete s— tem sentido na medida em que sejam 

identificadas ‡reas onde a empresa possa enfrentar os seus competidores e onde ela deva 

evit‡-los. 

Kotler enfatiza que o ponto central do marketing estratŽgico atual pode ser descrito 

como Òmarketing SAPÓ, ou seja, segmenta•‹o, escolha do alvo e posicionamento. De acordo 

com o autor, em uma primeira etapa do processo Ž feita a escolha do valor atravŽs da 

segmenta•‹o, escolha do mercado-alvo e posicionamento da oferta. A segunda etapa 

corresponde ao fornecimento do valor atravŽs da especifica•‹o detalhada do produto, 

fabrica•‹o, fixa•‹o do pre•o-alvo e distribui•‹o. A comunica•‹o do valor Ž feita na terceira 

fase, Ò[...] quando t‡ticas adicionais de marketing ocorrem na utiliza•‹o de for•as de venda, 

promo•›es de vendas, propaganda e outras tarefas promocionais para informar ao mercado 

sobre a ofertaÓ (KOTLER, 1995, p. 94). 

Ao segmentar determinado mercado, selecionar seu pœblico-alvo e adotar diferentes 

estratŽgias, de acordo com premissas prŽ-definidas, uma empresa Ž conduzida para um 

posicionamento mais ou menos eficaz em termos de produto, servi•os ou de imagem 

percebida junto a consumidores, concorrentes e demais integrantes de seu mercado. 

O posicionamento estratŽgico, para Di Mingo  pode ser visto como a conflu•ncia de 

dois processos: o posicionamento de mercado e o posicionamento psicol—gico. Ambos 

s‹o complementares, sendo que o segundo desenvolve-se do primeiro e, integrados, atingem 

os objetivos estratŽgicos comuns de marketing. 
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O processo de posicionamento de mercado inicia-se com a sua identificação e a 

seleção de um mercado, ou segmento deste, que represente um potencial de negócio. Na sua 

essência, o processo envolve o critério determinante para o sucesso competitivo: “[...] saber 

o que o mercado quer e necessita, identificar forças e fraquezas da própria empresa e dos 

competidores e desenvolver habilidades para alcançar o que o mercado demanda, melhor do 

que o fazem as empresas competidoras”. (DI MINGO, 1988, p.35). 

O posicionamento psicol—gico requer que se forje uma identidade distinta para a 

empresa ou para o produto, tão próxima quanto possível dos fatores de posicionamento de 

mercado. A partir daí, serão utilizadas as ferramentas de comunicação (propaganda, relações 

públicas, pontos de venda ou correlatos) e transformada a expectativa em decisão de 

compra. Esse tipo de posicionamento coloca os valores de mercado em linguagem e imagens 

visuais claras e focalizadas, próximas ao consumidor, de forma a conseguir instalar o 

produto em sua mente. (DI MINGO, 1988, p.35) 

Mesmo com uma marca bem posicionada, a empresa “Soviagem” precisa 

reposicioná-la no mercado, por motivos de mudanças de segmento, da venda de pacotes de 

turismo para uma operadora de câmbio. 

Para isso é preciso alterar para o nome “FlexCambio” vinculando sempre a credibilidade 

que a empresa “Soviagem” apresenta durante tantos anos no mercado paranaense. 

 

7.3.6 Branding Ð Posicionar a marca com intelig•ncia!

Branding é o conjunto de ações ligadas à administração das marcas. Tomadas com 

conhecimento e competências, essas ações levam as marcas além da sua natureza 

econômica, passando a fazer parte da cultura, influenciando e simplificando as nossas 

vidas, num mundo de relações cada vez mais confusas e complexas.!

Para que as estratégias de branding sejam bem sucedidas e o valor da marca seja 

criado, os consumidores devem estar convencidos de que existem diferenças significativas 

entre as marcas numa categoria de produto ou serviço.  

A concepção de marca, quando investigada bibliograficamente, não traz de maneira 

objetiva uma visão análoga entre os aspectos de estratégias. Segundo a escola de 

posicionamento de Michael Porter, do marketing nas visões de Al Ries e Philip Kotler e das 

ciências sociais e humanas, cujas idéias estavam em sintonia destacando como a marca deve 
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ser operada estratŽgica e taticamente e como deve estar focalizada, constru’da, fixada e 

administrada dentro dessa articula•‹o de pensamento (marketing brand positioning). 

Branding envolve a utiliza•‹o e coordena•‹o de inœmeros recursos de comunica•‹o 

a fim de maximizar a consist•ncia e clareza da mensagem da marca. Acredita-se que a 

estratŽgia de marca Ž um fator relevante da estratŽgia corporativa, em dire•‹o ao 

desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustent‡vel.  

Uma das funda•›es do branding Ž determinar a estratŽgia de posicionamento da 

marca, a qual entendemos como um exerc’cio de relatividade. Ele deve equilibrar os dois 

aspectos de uma marca: o emocional (as necessidades e expectativas dos consumidores) e o 

racional (os objetivos do neg—cio). 

A empresa  reposiciona a marca quando: enfrenta novos concorrentes , detecta 

certas mudan•as na prefer•ncia do cliente, a imagem da marca apresenta desgastada, ou atŽ 

mesmo quando verifica uma mudan•a no escopo e no segmento de mercado e 

servi•o/produto. 

O posicionamento integra os tr•s fatores que determinam o futuro de uma empresa: 

estratŽgia competitiva, dom’nio setorial e atributos da marca.  

Essa vis‹o interliga as analises demonstradas por Michael Porter, Peter Drucker e 

Philip Kotler. 

O posicionamento de uma marca Ž conhecido atravŽs do compromisso que a 

organiza•‹o assume consigo mesma e todos os seus pœblicos. No passado acreditava-se que 

o alvo era apenas os consumidores no varejo. Atualmente, as empresas aprenderam que 

precisam se relacionar muito bem com v‡rios tipos de pœblicos, inclusive o interno, sem o 

apoio do qual nenhum posicionamento vingar‡. Agora  pode-se ver o sentido de integra•‹o 

com a estratŽgia corporativa, ou mesmo a l—gica do termo branding. 

O compromisso deve ser um documento de longo prazo. Ali‡s, como em todas as 

fun•›es do branding, cuidar apenas das metas da semana que vem Ž o meio mais r‡pido para 

destruir o contexto de branding.  

O compromisso de posicionamento: 

¥ Identifica os objetivos fundamentais de comunica•‹o de uma empresa; 

¥ Define as impress›es que se deseja construir nas mentes de todos os pœblicos, 

provendo sentido na comunica•‹o, de modo que, com o passar do tempo, a 

empresa se sustente por um prop—sito l—gico; 

¥ Determina as bases do modo como a marca quer ser percebida e associada pelos 

pœblicos escolhidos (priorit‡rios); 
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¥ Oferece diretrizes para os trabalhos de cria•‹o (design, naming e propaganda), 

possibilitando o exerc’cio flex’vel da criatividade, todavia com aten•‹o aos 

fatores estratŽgicos. 

7.3.7 Planejamento de uma estratŽgia de Branding 

O planejamento de estratŽgia de branding Ž um ponto fundamental para o 

desenvolvimento de uma marca, uma vez que, Ž com ele que se consegue colocar uma 

diretriz para a estrutura•‹o da marca. Dessa forma, segundo Kotler a decis‹o sobre como 

atribuir uma marca ao um novo produto Ž realmente cr’tico, sendo assim se estabeleceu tr•s 

principais op•›es para otimizar o processo:  

¥ Desenvolver novos elementos de marcar para o novo produto; 

¥ Aplicar alguns de seus elementos de marca preexistentes; 

¥ Utilizar uma combina•‹o de elementos de marca novos e preexistentes. 

A empresa pode utilizar a extens‹o da marca j‡ existente para lan•ar um novo 

produto, este processo denomina-se submarca. A extens‹o Ž muito utilizada para aplicar e 

transmitir uma confiabilidade da marca para outra, uma vez que, a marca m‹e tem uma for•a 

maior no mercado e consegue fazer com que a marca nova consiga transferir um pouco 

dessa for•a quando vinculada a submarca. 

 

7.3.8 Brand Equity 

O brand equity, pode ser traduzido como equidade da marca, e Ž hoje um dos 

t—picos mais atuais na administra•‹o contempor‰nea, n‹o s— pela necessidade crescente das 

empresas mensurarem seus gastos e retornos, mas tambŽm pela comprova•‹o efetiva que o 

trabalho de gerenciamento de marcas propicia. 

O brand equity foi bem definido por Aaker em seu livro ÒGerenciando o Valor das 

MarcasÓ: 

Segundo Aaker (1998): ÒBrand Equity Ž um conjunto de ativos e passivos ligados a 

uma marca, seu nome e seu s’mbolo, que se somam ou se subtraem do valor proporcionado 

por um produto ou servi•o para uma empresa e/ou para os consumidores delaÓ. 

Esta contabiliza•‹o, segundo o autor, pode ser agrupada de forma pr‡tica em cinco 

categorias: 1) Lealdade ˆ  marca; 2) Conhecimento do nome; 3) Qualidade percebida; 4) 

Associa•‹o ˆ marca em acrŽscimo ˆ qualidade percebida; e 5) Outros ativos do propriet‡rio 
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da marca, como patentes, rela•›es com os canais de distribui•‹o, trademarks e etc. 

De acordo com Aaker (1998, p. 23) s‹o propostos cinco enfoques gerais para se 

calcular o valor do brand equity. O primeiro deles baseia-se no premium price (pre•o 

superior), o que significa simplesmente observar os n’veis de pre•o no mercado em produtos 

concorrentes e semelhantes, ou seja, se determinada marca de produto custa mais que seus 

concorrentes porŽm os atributos f’sicos do produto s‹o muito parecidos, significa que, por 

alguma raz‹o, os consumidores depositam valor aquela marca. O segundo ponto baseia-se 

no impacto que o nome da marca possui na prefer•ncia do consumidor, ou seja, quando os 

produtos s‹o semelhantes e possuem pre•os muito parecidos, como Ž o caso da categoria de 

cigarros, por exemplo, verifica-se juntos ao consumidor, qual sua marca de prefer•ncia, sua 

atitude ou inten•‹o de compra. O terceiro ponto volta-se para o valor da substitui•‹o da 

marca, ou seja, qual Ž o pre•o pago pelos consumidores quando a decis‹o de trocar de marca 

Ž tomada, como exemplo nas empresas de telefonia celular, ao optar por outra 

empresa/marca de telefonia o consumidor pode ter a necessidade de trocar de aparelho ou 

mesmo de refazer seus dados pessoais, no caso empresarial esta an‡lise pode ser feita 

partindo do princ’pio que uma empresa deve avaliar o quanto custa construir uma nova 

marca, versus a possibilidade de comprar uma que j‡ est‡ previamente estabelecida no 

mercado. J‡ o quarto ponto baseia-se no pre•o da a•‹o, ou seja, Ž utilizado o pre•o das a•›es 

no mercado como base para estimar o valor do brand equity de uma empresa. O quinto e 

œltimo ponto focaliza no poder de ganho que uma marca possui no futuro, um dos caminhos 

para isso Ž usar o plano de longo prazo da marca, considerando para isso as for•as da marca 

e seus impactos sobre o ambiente competitivo. 

ƒ ineg‡vel a necessidade das empresas mensurarem o valor de suas marcas, uma 

vez que estes foram estabelecidos como ativos, precisam ser mensurados e contabilizados, 

como qualquer outro ativo empresarial. 

 

7.3.9 Modelos de Brand Equity : 

Embora haja um consenso com os princ’pios b‡sicos do que Ž brand equity, tem-se 

grandes varia•›es de modelos no mercado, dessa forma resumem-se os principais aceitos:  

 

7.3.9.1 Brand Asset Valuator (BAV)  

A ag•ncia de publicidade Young and Rubicam desenvolveu um modelo de brand 

equity denominado Brand Asset Valuator (BAV- avaliador ativo de marca). Com base 
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numa pesquisa com quase 200 mil consumidores em 40 pa’ses, desenvolveu um modelo, o 

qual prop›e quatro pilares essenciais: 

¥ Diferencia•‹o: mede o grau em que uma marca Ž vista como diferente em outras,  

¥ Relev‰ncia: mede a amplitude do apelo da marca,  

¥ Estima: mede quanto a marca Ž conceituada e respeitada, 

¥ Conhecimento:  mede quanto os consumidores se sentem familiarizados com a marca. 

Os dois primeiros pilares, diferencia•‹o e a relev‰ncia, juntas determinam a for•a 

que a marca tem. Esses dois componentes - chave indicam o valor futuro que ela ter‡, ao 

invŽs de analisar apenas o passado. J‡ os pilares, estima e conhecimento formam a reputa•‹o 

da marca,  um tipo de acompanhamento da marca. 

A an‡lise entre os quatro pilares do modelo BAV conseguiu atribuir a situa•‹o atual 

e a futura da marca. Com a an‡lise destes componentes - chave pode ser criado um modo de 

analisar a situa•‹o em qual a marca se encontra. As marcas novas, logo ap—s serem lan•adas, 

exibem baixos n’veis entre os quatro pilares. J‡ marcas novas, porŽm fortes costumam exibir 

n’veis mais altos diferencia•‹o do que relev‰ncia, ao passo que estima e conhecimento ainda 

permanecem baixos. 

 Marcas de lideran•a exibem n’veis altos nos quatro pilares. Finalmente, marcas em 

decl’nio demonstram altos conhecimento, em rela•‹o a um baixo n’vel de estima e ainda 

mais baixo de relev‰ncia e diferencia•‹o. 

 

7.3.9.2 Modelo de Aaker:  

David Aaker define brand equity como um conjunto de cinco categorias de ativos e 

passivos de  marca: fidelidade ˆ marca, conscientiza•‹o da marca, percep•‹o de qualidade e 

associa•›es de marca. AlŽm disso, segundo Aaker, o conceito de identidade da marca tem 

uma identidade central e uma estendida, ou seja, a primeira Ž a qual se estende durante o 

tempo de exist•ncia da marca, j‡ a estendida Ž a qual tem v‡rios elementos de identidade de 

marca mais organizados. 

  

7.3.9.3 Brandz 

As consultorias de marketing Millward Brown e WPP criaram o modelo BRANDZ de 

for•a da marca. De acordo com esse modelo a constru•‹o de uma nova marca deve ser 
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estabelecido atravŽs de etapas, as quais dependem diretamente com as anteriores. As etapas 

em ordem crescente s‹o:  

¥ Presen•a: conhe•o isto? 

¥ Relev‰ncia: isto tem algo a me oferecer? 

¥ Vantagem: Oferece algo melhor do que os outros? 

¥ Vinculo: nada o supera?  

Pesquisas demonstram que consumidores que realizaram as etapas propostas 

estabelecem relacionamentos de fidelidade mais fortes com a marca. Contudo a maioria dos 

clientes permanecem no inferior da pir‰mide, ou seja, mantŽm um baixo n’vel de 

relacionamento com a marca.  

 

7.3.9.4 Resson‰ncia da marca 

O modelo de  resson‰ncia de marca tambŽm v• a constru•‹o da marca como uma 

sŽrie seqŸencial e ascendente de etapas de baixo pra cima:  

¥ Assegurar a identifica•‹o da marca entre os clientes e sua associa•‹o na mente deles, 

valendo-se de uma classe de produtos especifica ou de uma necessidade do cliente  

¥ Estabelecer com solidez a totalidade do significado da marca na mente dos clientes, 

vinculando estrategicamente a ela uma grande quantidade de associa•›es tang’veis e 

intang’veis  

¥ Obter as respostas adequadas do cliente em termos de julgamento e sensa•›es 

relacionadas ˆ marca 

¥ Adaptar a resposta da marca a fim de criar um relacionamento de fidelidade ativo e 

intenso entre ela e o cliente.  

Segundo este modelo, para conseguir executar as etapas citadas acima Ž necess‡rio 

existir seis alicerces da marca entre os clientes. O modelo de resson‰ncia destaca dois 

grandes temas, o lado racional e o emocional. O racional (lado esquerdo da pir‰mide) mostra 

etapas para constru•‹o concreta, j‡ o lado direto enfatiza etapas emocionais os quais s‹o os 

elementos intang’veis da marca. 

Explica•‹o Pir‰mide:  
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¥ Proemin•ncia da Marca: esta relacionada ˆ freqŸ•ncia e ˆ facilidade com que ela Ž 

evocada em diversas situa•›es de compra ou consumo  

¥ Desempenho da marca: diz respeito ao modo como o produto ou servi•o atende ˆs 

necessidades funcionais do cliente 

¥ Imagem da marca: lida com as propriedades intr’nsecas do produto ou servi•o, 

incluindo as formas pelas quais a marca tenta atenda ˆs necessidades psicol—gicas ou sociais 

do cliente  

¥ Julgamento da marca: concentram-se nas opini›es e avalia•›es pessoais do cliente 

¥ Sensa•›es da marca: s‹o respostas e rea•›es emocionais dos clientes ˆ marca  

¥ Resson‰ncia da marca: se refere ˆ natureza do relacionamento que os clientes 

possuem com a marca e mede atŽ que ponto eles se sentem em sintonia com ela. 

O modelo de resson‰ncia se distingue em dois grandes temas: intensidade e profundidade, 

ambos tem idŽia de criar um vinculo psicol—gico entre os clientes com a marca. 

 

7.3.10  Elementos da marca  

Os elementos de marca s‹o aqueles que servem para identific‡-la e diferenci‡-la. 

Eles devem ser escolhidos para visando a constru•‹o  do melhor brand equity. Dessa forma, 

existem seis critŽrios para escolha dos elementos de marca, os tr•s primeiros podem ser 

caracterizados como constru•‹o da marca enquanto os tr•s œltimos s‹o mais defensivos e 

focados no modo como o brand equity contido num elemento de marca pode ser estimulado 

e preservado diante de diferentes oportunidades e limita•›es. 

¥ Memor‡vel:  Com que facilidade o elemento da marca Ž lembrado? Com que 

facilidade Ž reconhecido?  

¥ Significativo:  AtŽ que ponto o  elemento de marca Ž sugestivo para a categoria 

correspondente? Ele sugere algo sobre um ingrediente do produto ou do tipo de pessoa, que 

poderia utilizar a marca?  

¥ Desej‡vel: Esteticamente, atŽ que ponto os consumidores acham o elemento de 

marca cativante? 
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¥ Transfer’vel: O elemento de marca poder ser usado para apresentar novos produtos 

na mesma ou em outras categorias? AtŽ que ponto o elemento de marca colabora com o 

brand equity em outros pa’ses e segmentos de mercado? 

¥ Adapt‡vel: O elemento de marca Ž adapt‡vel e atualiz‡vel?  

¥ Protegido:  Pode ser copiados facilmente? 

 

7.3.11 A Constru•‹o do Brand Equity  

As empresas constroem seu brand equity criando estruturas corretas de 

conhecimento da marca com os consumidores corretos. Dessa forma, existem tr•s conjuntos 

principais de impulsionadores do brand equity:  

¥ As escolhas iniciais dos elementos ou identidades da marca (nomes da marca, logos, 

s’mbolos, caracteres, representantes, slogans, jingles, embalagens e sinais) 

¥ O produto, o servi•o que o acompanha e todas as atividades de marketing associadas 

e programas de marketing de apoio  

¥ Outras associa•›es indiretamente transferidas para a marca, vinculando-a a alguma 

outra entidade (uma pessoa, local ou coisa, por exemplo) . 

De acordo com Kapferer (2004, pg. 230): ÒEstender a marca permite refor•ar e 

nutrir o capital de imagem da Marca. (...) De fato, Ž por meio dos produtos novos ou 

renovados assinados por ela, que uma marca prova sua atualidade e sua pertin•ncia, 

definindo-se como de seu tempo. Por isso a extens‹o de marcas, longe de enfraquecer a 

marca, freqŸentemente a revigora e lhe d‡ nova juventudeÓ 
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8. Conclus‹o 

 

Com efeito, o reposicionamento n‹o Ž uma tarefa f‡cil e tampouco simples de ser 

efetuada, pois Ž t‹o importante quanto o pr—prio posicionamento inicial da cria•‹o da marca. 

Os mesmos elementos que entram no processo de posicionamento voltam a ser tratados na 

fase de reposicionamento. 

Durante esse processo muitas estratŽgias tra•adas anteriormente na empresa j‡ n‹o 

ter‹o o mesmo valor e peso. As mesmas dever‹o ser reavaliadas e todos os pontos 

direcionados para o novo posicionamento de mercado. Devem ser muito bem estruturadas e 

definidas, sem deixar de vincular a reconhecida experi•ncia vinculada ˆ marca ÒSoviagemÓ 

assim como o seu marketshare j‡ conquistado 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



! ("!

9. Referencias Bibliográficas 

 
AAKER, David A. Marcas Brand Equity: Gerenciando o Valor da Marca. S‹o Paulo: 

Editora neg—cio, 1998.  

AAKER, David. Criando e administrando Marcas de sucesso. S‹o Paulo: Futura, 2001. 

KOTLER, Philip. Marketing para o Século XXI. S‹o Paulo: Futura 2003.pg 72-80. 

KOTLER, Philip. Administração de marketing. 10 .ed. S‹o Paulo: Pratice Hall, 2000.p 

645-647. 

KOTLER, Philip, KARTAJAYA, Hermawan, SETIAWAN, Ivan. Marketing 3.0: As 

forças que estão definindo o novo marketing centrado no ser humano. Rio de Janeiro: 

Elsevier 2010. Pg 30-51. 

McDonald, Malcolm. Planos de Marketing: planejamento e gestão estratégica. Rio de 

Janeiro : Elsevier, 2008 

DI MINGO, Edward. The fine art of positioning. The Journal of Business Strategy, 

march/april, 1988, p.34-38. 

TAVARES,Fred. Gestão da Marca: estratégia e marketing.Rio de Janeiro:  

E -papers servi•os editoriais, 2003 p.15 -96. 

SEVERINO, Ant™nio Joaquim. Metodologia do trabalho científico. 21. Ed. S: Cortez, 

2000.  

Processo de Instru•‹o- Requerimento n. 0801424612 de 15.09.08 Comunicado n. 17.415 de 

22.09.08 Volume I (obra n‹o publicada) Ð Soviagem Turismo e C‰mbio 

KAPFERER, Jean-No‘l . As  Marcas. Capital da empresa: criar e desenvolver marcas 

fortes. Porto Alegre: Bookman, 2004. 

www.bcb.gov.br, acessado em 20 de maio de 2010. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



! "" !

 

 


