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RESUMO: O artigo versa sobre o tema gestdo estratégica de custos e tem como
objetivo apresentar os resultados de uma proposta de interveng@o aplicada na
gestdo de custos sob a perspectiva da implementagdo do custo-meta no posto
de combustivel Alfa. Para tanto o referencial tedrico versou sobre Sistema de
Gestdo de Custos, Custo-meta e franchising. Como metodologia foi utilizada a
intervenc¢ao realizada no posto de combustivel objeto de estudo. Foi identificado
apos verifica¢do o historico mensal dos resultados do ano de 2016, prejuizo em
todo o periodo. Apds a revisdo dos impostos pagos, identificou-se que a organi-
zagdo estava realizando desembolsos para pagamento de impostos indevidos, o
que ocorria em fungdo da dificuldade em langamento de despesas especificas, o
que impediam a reducdo de lucro antes do calculo de Imposto, gerando em um
custo tributario maior que o devido. Apds a intervengdo, a organizagao reverteu
seu quadro negativo e passou a apresentar lucro em seu resultado. Como suges-
tao de pesquisas futuras ¢ a aplicacdo do custo meta no posto de combustivel,
bem como revisdo contratual com base na teoria dos contratos.
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STRATEGIC COST MANAGEMENT: AN INTERVENTION APPLIED
TO A GAS STATION

ABSTRACT: The paper addresses the topic of strategic cost management, and
aims at presenting the results of an intervention proposal applied to cost mana-
gement from the perspective of implementation of target costing at the Alfa gas
station. For such, theoretical reference on Cost Management System, Target Cos-
ting and franchising was used. The intervention performed at the gas station was
used as the methodology. After checking the monthly history of results for 2016,
a loss was observed in the entire period. After reviewing the taxes paid, it was
identified that the organization was making disbursements for paying undue ta-
xes, which took place due to the difficulty in launching specific expenses, which
prevented the deduction of profit before calculating the taxes, generating a higher
tax cost. After the intervention, the organization reversed its negative status and
started to present profit in its result. The application of target costing in the gas
station is suggested for further research, as well as the contractual review based
on the theory of contracts.

KEYWORDS: Costs; Gas station; Organizational intervention.

GESTION ESTRATEGICA DE COSTOS: UNA INTERVENCION
APLICADA A UNA GASOLINERA

RESUMEN: El articulo versa sobre el tema gestion estratégica de costos, ob-
jetivando presentar los resultados de una propuesta de intervencion aplicada en
la gestion de costos bajo la perspectiva de implementacion del costo meta en la
gasolinera Alfa. Para tanto, el referencial tedrico verso sobre Sistema de Gestion
de Costos, Costo meta y franchising. Como metodologia se utiliz6 la intervenci-
on realizada en la gasolinera objeto de estudio. Se identifico después de verificar
el historico mensual de los resultados del afio 2016, perjuicio en todo el periodo.
Tras la revision de los impuestos pagados, se identifico que la organizacion esta-
ba realizando desembolsos para el pago de impuestos indebidos, lo que ocurria
en funcién de la dificultad en la contabilizacién de gastos especificos, lo que
impedia la reduccion de ganancia antes del calculo del Impuesto, generando un
costo tributario mayor que el debido. Después de la intervencion, la organizacion
revertié su cuadro negativo y pasé a presentar ganancias en su resultado. Como
sugerencia de investigaciones futuras es la aplicacion del costo meta en la gaso-
linera, asi como la revision contractual basada en la teoria de los contratos.
PALABRAS CLAVE: Costos; Intervencion organizacional; Gasolinera.
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1 INTRODUCAO

O contexto em que as organizacgdes se inserem esta cada vez mais di-
namico e hostil, sendo que, esse dinamismo esta associado as mudangas de tec-
nologias de materiais, processos e produtos, a internacionaliza¢do, bem como, a
abertura dos limites geograficos ao comércio e investimentos, proporcionando
novas oportunidades as empresas e acarretando na crescente competitividade
(LAUSCHNER; BEUREN, 2004; FERREIRA; BUFONI, 2006).

A medida em que a concorréncia se intensifica, ela alimenta a corrida
entre os concorrentes para atender clientes globalizados, gera economias de es-
cala, explora os potenciais de reducdo de custos e melhoria da qualidade (LAUS-
CHNER; BEUREN, 2004).

Assim, para uma organizagdo manter-se competitiva e prospera, neces-
sita estar atenta a dindmica do mercado, bem como criar condi¢des para que,
internamente, os varios atores organizacionais ajam de maneira sincronica, no
sentido de conduzir a institui¢do para a mesma dire¢do (SILVA et al., 2014).

Essa sintonia com o mercado e a busca por vantagens competitivas tem
sido a perspectiva incessante dos postos de combustiveis, objeto de estudo des-
sa pesquisa. Até a década de 1990, o mercado de combustiveis do Brasil foi
marcado por excessiva intervencdo estatal, em que os precos eram regulados e
utilizados como ferramenta macroecondmica, no sentido de conter o avanco do
processo inflacionario (LEITE; LANZER; RIBEIRO SERRA, 2009).

Ainda, a industria brasileira de combustiveis até 1993 foi caracterizada
por contratos exclusivos entre distribuidoras e revendedoras, ou seja, cada re-
vendedora obrigatoriamente estabelecia um contrato de exclusividade com uma
distribuidora e apenas adquiria combustivel dessa distribuidora (PINTO; SILVA,
2008).

No entanto, a partir de 1993, iniciou-se um processo de desregulamen-
tagdo na estrutura concorrencial brasileira de combustiveis, que proporcionou
como consequéncia o surgimento do revendedor de bandeira branca e alterou o
cendrio: praticas irregulares foram facilitadas e a precificag¢@o, que até 1997 era
fixada pelo Ministério da Fazenda, foi flexibilizada, passando a ser definida pela
concorréncia (PINTO; SILVA, 2008; LEITE; FIATES; LIMA, 2013).

Nesse sentido, Cruz e Rocha (2008) afirmam que a concorréncia nacio-
nal ¢ internacional ¢ a variedade de produtos s3o alguns dos fatores que propicam
um ambiente de alta competitividade e forcam uma mudanga de metodologia
por parte das empresas no calculo dos seus pregos de venda, ou seja, o prego
médio de venda dado pelo mercado é que define o custo do produto, sendo esse
custo chamado de custo-meta. Além disso, Aratjo et al. (2004) discorrem sobre
o0 custo-meta como um método que ndo atua como uma simples técnica de redu-
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¢do de custos, mas também, como um completo sistema de gestdo estratégica de
beneficios.

Dessa forma, diante dessas circunstancias, os postos de combustiveis
(principalmente os bandeirados/franqueados) precisam alterar sua gestdo estra-
tégica de custos a fim de manterem suas atividades. Diante disso, o desenvolvi-
mento dessa pesquisa ¢ resultado de uma consultoria realizada para um posto de
combustivel franqueado. Trata-se de uma empresa de pequeno porte, que esta no
mercado desde 1996, localizada na regido Central de Cascavel, Parana.

Sendo assim, o presente estudo buscou responder a seguinte questio de
pesquisa: Quais os resultados da proposta de intervengao na gestao de custos sob
a perspectiva da implementagdo do custo-meta no posto de combustivel Alfa?

Com o intuito de responder a questdo de pesquisa, o objetivo desse arti-
go ¢ apresentar os resultados de uma proposta de intervengdo aplicada na gestao
de custos sob a perspectiva da implementagdo do custo-meta no posto de com-
bustivel Alfa.

Ainda, Pinto e Silva (2008) reiteram que a maioria dos trabalhos en-
contrados sobre o mercado brasileiro de combustivel faz uma analise de fatores
como o processo de desregulamentagdo, dos fatos historicos que motivaram o
inicio da desregulamentacdo ¢ da mudanca na estrutura tributaria.

Destarte, a contribuicdo técnica dessa pesquisa estd em corroborar a dis-
cussdo académica envolvendo o segmento, evidenciando, na pratica, possiveis
resolucdes as consequéncias advindas da gestdo de custos, bem como, no diag-
nostico realizado na empresa, retratando um tema estratégico para a organizagao
que possibilita melhoria da gestdo, redug@o de custos e, consequentemente, au-
mento de receitas e o aprimoramento da competitividade.

Esse artigo esta estruturado em se¢des. Apods essa introdugdo, apresen-
ta-se a fundamentagdo tedrica; em seguida, o terceiro topico retrata o método,
contexto da situagdo-problema e intervengao realizada; a quarta se¢do desenvol-
ve sobre a apresentacdo e analise das contribui¢des; e, por fim, a quinta se¢do
relata as consideragdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nessa se¢do apresentam-se conceitos da literatura que contribuiram
para as intervengdes realizadas no posto de combustivel. Sendo assim, relatou-se
os topicos sistema de gestdo de custos, custo-meta, bem como franquias (fran-
chising).

2.1 Sistema de Gestao de Custos
A gestdo de custos coleta, classifica, mensura e identifica as informa-
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¢des que sdo importantes para os gestores, no que tange ao custeio, planejamento
¢ tomada de decisdo. Para que haja essa gestdo de custos, deve-se ter conheci-
mento de todos os custos da organizacdo, ¢ principalmente saber agrupa-los entre
curto e longo prazo. Dessa forma, um sistema de gestao de custos ¢ composto por
dois subsistemas — contabilidade de custos e controle operacional (HANSEN;
MOWEN, 2001).

O crescimento da area de gestdo de custos se deu gragas a competitivi-
dade mundial, os avangos da tecnologia de informagdo, o crescimento no setor de
servicos e os avangos no ambiente de manufatura que fizeram com que os empre-
sarios mudassem a forma de exercer seus negdcios (HANSEN; MOWEN, 2001).
Assim, o foco do sistema de gestdo de custos foi ampliado para melhor atender as
necessidades dos clientes e coordenar a cadeia de valores das empresas.

Ainda, um sistema de gestao de custos é composto por dois subsistemas:
contabilidade de custos e controle operacional e pode estar ligado as vantagens
competitivas das empresas (HANSEN; MOWEN, 2001; MELO; LEONI, 2015).
Além disso, Melo e Leoni (2015) afirmam que a organizac¢ao deve assumir uma
posicao adequada para alcangar essas vantagens em relagdo aos concorrentes, ¢
para isso deve-se utilizar a mensuracgao dos custos, tanto na diferencia¢ao quanto
no estoque.

Dessa forma, os custos necessitam ser tratados como elementos estraté-
gicos, ja que alguns dos objetivos da empresa s6 podem ser alcangados por meio
de um sistema de gestao de custos eficiente.

Ademais, ha a necessidade de estruturar um sistema de custo na orga-
nizagdo, mas para isso ndo ¢ preciso analisar ¢ mensurar todos os gastos, visto
que “qualquer entidade que pretende medir tudo acaba ndo medindo nada” (OLI-
VEIRA, 2016, p. 126), ou seja, o que realmente precisa para a gestdo de custos
nas empresas sdo informagdes concretas e confiaveis que viabilizem o controle,
a analise e a tomada de decisdo de maneira oportuna.

Assim, o objetivo de um sistema de gestdo de custos ¢ melhorar a qua-
lidade, o conteudo ¢ a relevancia dos custos (HANSEN; MOWEN, 2001). Para
tanto, dois calculos sdo mais aplicados pelos gestores de custos: a margem de
contribui¢do e o ponto de equilibrio, os quais serdo relatados na sequéncia.

2.1.1 Margem de Contribuigao

Para Martins (2006) o mercado ¢ responsavel pela fixacdo do preco de
custos e ndo o custo de produgdo, como é do senso comum, por esta razao a ma-
ximizacao de lucro ¢ o objetivo da gestdo de custo. A margem de contribuigdo, a
grosso modo, pode ser considerada a “sobra” que a empresa tem para poder fazer
o pagamento das despesas fixas ¢ mesmo assim obter um lucro. E representada
pela formula (1).
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Férmula 1: Margem de contribuigao.
MC=RV-(CD+DD)
Onde:
MC = margem de contribuicao
RV = receita de vendas
CD = custo direto
DD = despesa direta
Fonte: Martins (2006).

Para Passareli ¢ Bomfim (2003, apud REDIVO, 2004) a margem de
contribui¢do tem grande importancia para a avaliagdo das caracteristicas finan-
ceiras de um determinado produto — seja de um ja existente ou de um novo pro-
duto — e dessa forma contribui na tomada de deciséo.

2.1.2 Ponto de Equilibrio

Conhecido também como ponto de partida ou ponto de nivelamento,
o ponto de equilibrio é o “nivel de producdo e comercializagdo de produtos e
servigos em que o resultado ¢ nulo”, isto é, quanto o faturamento ou o total das
vendas sdo suficientes para cobrir os custos ¢ despesas, sem gerar lucro ou pre-
juizo (RAIMUNDI; ZUCATTO; BIANCHI, 2008, p. 42). E representado pela
formula (2).

Férmula 2: Margem de contribuig@o.
RT = (CF + CV)
Onde:
RT = receita total
CF = custo total
CV = custo variavel
Fonte: Raimundi; Zucatto; Bianchi (2008, p. 42)

2.2 Custo Meta

O custo meta, que surgiu no Japao em 1970, foi adotado inicialmente
para a pratica de producdo de software e em inddstrias montadoras e de trans-
formacdo. Uma década depois, esta forma de custeio foi aplicada em estratégia
empresarial e assim, com o intuito de alcancar o lucro desejado, tornou-se um
instrumento de gerenciamento estratégico de custos. Esse custo ¢ indicado prin-
cipalmente para organizagdes que possuem alto nivel de tecnologia de produgéo
e produtos com ciclo de vida curto e com baixo volume de produgdo acabada
(CARASTAN, 1999).

O principal objetivo do custo meta ¢ a redugdo do custo total e, ainda,
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conforme Carastan (1999) pode ser também uma féormula para achar um lucro-
-meta, ou até mesmo um planejamento de retorno sobre as mercadorias vendidas,
ou seja, um planejamento de lucro com a finalidade de reduzir os custos totais,
sem perder a qualidade dos produtos. Esse calculo ¢ feito utilizando como base
o custeio de absor¢do, o qual se apropria de todos os custos de producdo do pro-
duto. Para isso, deve se ter um conhecimento prévio de todos os custos que serdo
alocados separadamente, iniciando, entdo, pelos custos diretos e, em seguida, os
custos diretos de transformagao e os custos indiretos de transformagao.

Cruz e Rocha (2008, p. 37) afirmam que o custo meta, ou o custo-alvo,
¢ o “montante de custos a ser eliminado ou, se necessario, aumentado, para que o
custo estimado de um produto ou servico se ajuste ao admissivel, tendo em vista
o custo total do consumidor, o prego-alvo e as margens-alvo para cada elo da ca-
deia”. De forma mais acessivel, ¢ a diferenga entre o custo estimado ¢ 0 maximo
permitido (CAMACHO; ROCHA, 2006).

Cruz e Rocha (2008) expdem alguns principios fundamentais caracte-
risticos do custeio-alvo:

a) O preco do mercado que define o custo do produto, ¢ ndo o contrario;

b) O foco esta, totalmente, no cliente;

¢) Deve haver uma abrangéncia interfuncional — ligagdo entre varias

areas — dentro da organizacao;

d) A diretriz ¢é o ciclo de vida do produto, tendo em vista o custo total

do consumidor;

e) Deve-se levar em conta a cadeia de valor.

Para que o custo meta seja demandado sdo necessarios alguns requisi-
tos, que servem como condi¢des para que o processo tenha sucesso, sendo eles:
envolvimento infraestrutural, orientacdo para o ciclo de vida do produto ¢ um
envolvimento com a cadeia de valor (CRUZ; ROCHA, 2008).

2.3 Franquias (franchising)

Recebe também o nome de franchising e representa todos os comple-
xos de franqueados, franqueador, produtos e servigos. De acordo com Lavieri,
Correa e Cunha (2015) esse termo representa “um direito ou privilégio de operar
conforme a estrutura preconcebida do franqueador”, isso ocorre por meio de um
contrato entre duas empresas distintas, ¢ assim, o franqueado paga ao franquea-
dor esse direito de utilizar a marca por um certo tempo.

Além do direito de utilizar a marca, Paulino (2010) afirma que o fran-
chising da ao franqueado outros beneficios, como: exclusividade ou semiexclu-
sividade de produtos ou servigos, tecnologia de implantagdo e administragdo de
negocios e sistema operacional. Para Hitt et al. (2011) o termo ¢ uma estratégia
de cooperacdo em que o franqueador utiliza a franquia como rela¢ao contratual
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para controlar o compartilhamento de seus recursos e capacitagdes com os fran-
queados.

Dentro das franquias quem formula, aperfeicoa e controla os projetos
estratégicos, na visdo de Paulino (2010), ¢ o franqueador, sendo que o franque-
ado tem a fungdo apenas de executar o projeto. Para amenizar os conflitos e
equilibrar os interesses, o franqueador deve implantar algumas medidas, tais
como: desenvolvimento de programas, treinamentos, planejar encontros entre os
franqueados, implantag¢do de um conselho de publicidade e de comunicagao, su-
pervisdo frequente de todos os franqueados, visdo de um possivel prejuizo, além
de prestar suporte operacional ¢ de gestao (MAURO, 2006).

3 METODO, CONTEXTO DA SITUACAO-PROBLEMA E INTERVEN-
CAO REALIZADA

Essa se¢@o destina-se apresentar o procedimento da intervengdo rea-
lizada no posto de combustivel objeto de estudo, evidenciando os achados da
situagdo atual da empresa e, em seguida, apds a execugdo das novas praticas de
gestao sugeridas.

Os postos de combustiveis lidam com a concorréncia acirrada no se-
tor, seja com os concorrentes que sdo franqueados ou os que ndo utilizam uma
marca especifica de combustivel. Os postos que ndo sdo franqueados possuem
vantagem competitiva no prego de venda devido a adquirirem o combustivel de
qualquer revendedor, o que ocasiona em menor custo do produto.

Dessa maneira, a empresa em estudo ¢ franqueada de uma rede que
fornece todo o combustivel disponilizado para comercializag¢ao pelo empreendi-
mento. De acordo com a administri¢ao da empresa, optou-se em ser franqueado
devido ao suporte que a franquia disponibiliza aos revendedores tais como: “a
montagem do empreendimento e, em caso de algum acidente relacionado com
a armazenagem do combustivel, ha auxilio da franqueadora, pois a franquea-
dora (distribuidora) € comprometida em criar estratégias de negocios com foco
nos pilares de sustentabilidade, bem como a possibilidade de ter “Postos Ecoe-
ficientes”, esses postos tém o objetivo de adequar as instalagdes de um posto de
abastecimento (do planejamento da obra a operagdo) a preservagdo dos recursos
naturais, de forma economicamente viavel, trazendo mais eficiéncia e reducao
de custos operacionais com consumo de energia e agua, respeito a legislagdo
brasileira e 6rgaos regulatdrios, a franqueada possui uma politica de atender as
expectativas ¢ necessidades de nossos clientes, garantindo um continuo aper-
feigoamento dos produtos e servigos, por meio do elevado padrdo de qualidade
de produtos ¢ servigos reconhecida por nossos cliente”. Ademais, na época que
assinei o contrato a diferenga do custo entre a franqueadora ¢ uma distribuidora
bandeira branca era de 6 (seis centavos) e entre as distribuidoras concorrentes
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era zero.

Por outro lado, os custos em ser franqueado sdo maiores e a margem de
lucro por litro de combustivel ¢ menor. Além disso, os postos praticam precos
de revenda de combustiveis de acordo com o mercado, ou seja, acompanham os
pregos empregados pela concorréncia para se manterem no mercado competiti-
vo.. Sendo assim, na sequéncia o Quadro 1 detalha a margem de contribuic¢do por
litro de combustivel que se refere a maio de 2017.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Quadro 1: Margem de contribuigdo por litro de combustivel

Combustivel Diesel Alcool Gasolina Aditivada Gasolina Comum
Preco de venda RS 3,07 R$ 2,59 RS 3,75 RS 3,65
Custos varidveis (-) RS 2,54 R$ 2,29 RS 3,28 RS 3,23
Margem de contribuigio RS 0,53 R$ 0,30 RS 0,47 RS 0,42
Margem de contribuiciio percentual 17,2% 11,5% 12,5% 11,05%

Fonte: dados da pesquisa (2017).

Conforme apresentado no Quadro 1, apresenta-se a margem de contri-
buigdo de cada combustivel, e indica quanto cada produto contribui para o resul-
tado global da empresa. Assim, ao identificar o preco de venda unitario subtrai-se
o custo de cada combustivel para obter a margem de contribuicdo, e o resultado
divide-se pelo preco de venda para obter a margem de contribuigdo percentual.

Dessa maneira, observa-se que a margem de contribui¢do apresentada
¢ baixa e que se ganha pela quantidade vendida. Com isso, devido a instabilida-
de econdmica somando-se as altas despesas para manter as atividades no posto
de combustivel, a organizac¢ao apresentou resultados negativos no exercicio de
2016, segundo evidenciado em Quadro 2.

Quadro 2: Resultados mensais do exercicio de 2016

Meses Jan. | Fev. | Mar | Abr. | Mai. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out. | Nov. | Dez.
Receita Operacional Bruta | 70 72 69 74 81 78 76 81 70 75 79 84
Despesas 87 87 96 94 93 89 90 106 | 96 89 115 | 106
Lucro -17 | <15 | 27 | 220 | -12 | -11 | -14 | 25 | 26 | -14 | -36 | -22

Fonte: dados da pesquisa (2017)

Verifica-se no Quadro 2 a receita operacional bruta substraindo-se as
despesas apresentando o lucro. Com isso, o empreendimento apresentou prejuizo
no exercicio de 2016, ocasionando dificuldades para a continuidade do negocio.

Por meio disso, indagou-se a administragdo quanto ao pagamento de
impostos de acordo com a tributagdo enquadrada (lucro real), de modo que, mes-
mo com prejuizos, a organizagdo desenbolsava com pagamento de tributos. Des-
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sa maneira, buscou-se identificar as causas para pagamento de tributo que néo era
devido. Conforme relatado pela gestora, algumas despesas ndo eram utilizadas
para comprovar para dedugdo do lucro bruto e, assim, apresentavam um lucro
ficticio resultando no pagamento de impostos indevidos.

Apds a entrevista com a administragdo, foi proposto um método de
apresentar despesas para reducdo do lucro antes do céalculo do imposto como
forma de aumentar as despesas. Assim, observou-se que ndo eram enviadas as
taxas e gastos com a utilizacdo do cartdo de crédito, sendo que, a partir dessa
empregabilidade, acarretou na melhora do resultado nos trés meses subsequentes
do ano de 2017, conforme demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3: Resultados mensais para o exercicio de 2017

Meses Janeiro Fevereiro Marc¢o Abril
Receita operacional bruta RS 73.706,94 RS 84.799,50 RS 98.761,77 R$ 95.907,48
Despesas RS 85.860,46 R$ 75.425,33 RS 86.261,79 RS 84.687,38
Lucro RS (13.153,52) R$9.374,17 RS 12.499,98 R$ 11.220,10

Fonte: dados da pesquisa (2017)

O Quadro 3 apresenta a receita operacional bruta subtraindo-se as des-
pesas, para identificagdo do lucro. Como se evidencia, a empresa teve prejuizo
apenas no més de janeiro, sendo que, nos meses subsequentes, apresentou resul-
tados positivos de acordo com a intervengao realizada e observagao da gestdo em
contabilizar as despesas financeiras anteriormente desconsideradas.

Como o custo meta, apresenta suas especificidades a serem atendidas
Cruz e Rocha (2008) expdem alguns principios fundamentais caracteristicos do
custeio-alvo, os quais foram investigados nessa pesquisa:

a) o prego do mercado que define o prego do produto comercializado, e
ndo o custo de aquisi¢do, o Quadro 4 mostra o preco da concorréncia na cidade
local em que o posto estd instalado:

Quadro 4: Preco de mercado, revendedor — dados do mercado

Combustivel Diesel Alcool Gasolina Comum Gasolina Aditivada
Franqueadora concorrente 1 2,79 2,49 3,49 3,67
Franqueadora concorrente 2 2,79 2,49 3,49 3,67
Bandeira Branca 2,77 2,39 3,39 3,44
Posto em estudo 2,94 2,54 3,56 3,64

Fonte: dados da pesquisa Julho (2017)

b) o foco esta, totalmente, no cliente. De acordo com o gestor “o cliente
fidelizado, esta disposto a remunerar a qualidade de produtos e servicos, contudo
em épocas de guerra de precos existe uma perda de fidelidade do cliente em até
40% do total das vendas, mesmo no produto com o diferencial competitivo de
qualidade, portanto para aumentar nossa margem ¢ necessario reduzir o custo de

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 19, n. 1, p. 57-70, jan./jun. 2018 ISSN 1982-1115



DIAS, B. F. et al. 67

aquisic¢do, caso contrario o posto absorve o prejuizo ou perde cliente, pois o mer-
cado (clientes) prefere a diferenciag@o de custo em detrimento a diferenciagdo da
qualidade do produto.”

O gestor também afirmou “nosso contrato permite a franqueadora a for-
necer o mesmo produto comercializado aos franqueados para postos bandeira
branca, inclusive com menor custo ao fornecido para o meu posto”.

c¢) deve-se levar em conta a cadeia de valor, investigando a cadeia de
valor do custo do produto dos outros franqueadores tem-se no Quadro 5 os custos
sem a carga tributaria:

Quadro 5: Prego de custo praticados pelas distribuidoras, sem carga tributaria -
Concorrentes

Combustivel Diesel % Alcool % Gasolina % Gasolina %
Comum Aditivada
Franqueadora concorrente 1 2,54 2% 1,82 4% 2,77 3% 2,87 1%
Franqueadora concorrente 2 242 7% 1,82 4% 2,71 5% 2,78 4%
Bandeira Branca 2,35 10% 1,77 6% 2,66 7% 2,67 8%
Franqueadora contratual 2,6 100% 1,89 100% 2,85 100% 291 100%

Fonte: consulta ao sindicato - dados da pesquisa (2017)

Observa-se no Quadro 5 que a franqueadora da qual o posto é revende-
dor apresenta o maior custo de todos os concorrentes, ao apresentar esses valores
ao gestor, este informou que esse ¢ um dos agravantes contratuais, pois seu con-
trato ndo permite a livre concorréncia na aquisi¢cdo dos produtos entdo ele precisa
reduzir os custos operacionais para se tornar competitivo, contudo informou que
ja possui a equipe enxuta ¢ que esta trabalhando na redugdo de custos financeiros
e tributarios.

O gestor também sente-se amarrado num contrato em que ele assinou
quando a diferenga de custos era somente de seis centavos na operagdo com ban-
deira branca e igualitaria com as concorrentes. Para minimizar essa diferenca,
segundo o gestor, estd em constante negociagdo com a franqueadora, contudo
sem sucesso. Bem como o gestor sente-se prejudicado pois a bandeira branca
citada nesse estudo, indica em suas bombas que o produto dela é adquirido da
distribuidora da qual ele ¢ franqueado.

A partir dos dados da organizagao analisados, observa-se mudanga re-
levante quanto ao resultado da empresa. Nesse sentido, ressalta-se como impres-
cindivel a consciéncia dos custos do negdcio, uma vez que o seu desconheci-
mento pode levar a uma gestdo ineficaz, como apresentado no caso analisado,
0 que resultava numa elevagdo dos desembolsos em tributos, por langamentos
equivocados de custos.

A analise da organizacdo possibilitou a intervengéo por meio da implan-
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tagdo de processos simples, mas que geram resultado de grande impacto positivo
pra organizagdo, uma vez que afetam os aspectos financeiros da empresa — re-
vertendo a posigdo de prejuizo para uma condig@o de lucro. Foi identificada uma
situacdo que pode ser ainda comum em empresas do segmento, o que permite
sugerir a analise e possivel interven¢do em outros postos da regido.

Neste sentido, por mais que a gestdo receba influéncia positiva por meio
de um sistema de franquia, ndo ¢ suficiente para identificar langcamentos diarios e
pela gestdo de custos da organizagdo, que deve ser monitorada pela gestdo local
do empreendimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Permite-se concluir que o objetivo proposto pelo artigo foi parcialmente
atingido, sendo apresentadas as intervengdes aplicadas ao posto. E clara a con-
tribuicdo para a organizagdo, pois as alteragdes possibilitam maior fidedignidade
aos langamentos da organizagdo. Contudo, faz-se necessario uma analise deta-
lhada para a implementag@o de qual seria o custo-meta viavel para a melhoria da
lucratividade da empresa e atingir a meta da margem de contribui¢do para operar
0 posto ¢ remunerar o capital investido pelos acionistas.

A identificacdo da margem de contribuigo, da formagdo do preco e do
lucro permitiu apresentar um panorama real da situacdo financeira da organiza-
¢do, permitindo uma visdo proxima para eventuais pesquisadores que procuram
conhecer mais sobre o concorrido segmento de postos de combustivel. As infor-
magdes levantadas pelos pesquisadores durante o desenvolvimento da pesquisa
possibilitaram a tomadas de decisdo de forma justificada.

Sugere-se a administracdo realizar novos estudos detalhados em relagao
aos registros contabeis, a0 mesmo tempo em que se devem identificar possi-
veis atualizagdes na legislacdo tributaria e que regulamenta o setor, no intuito
de confirmar se existem ainda outras possibilidades de obtencdo de vantagem
competitiva por meio da adequagdo dos langamentos, bem como um estudo com
base na teoria dos contratos, para aproximar as diferen¢as de mercado uma vez
que o contrato firmado ¢é por longo prazo (média de 5 anos) ¢ as conjuncturas
economicas mudam constantemente.

Como sugestio de pesquisas futuras ¢ a aplicagdo do custo-meta no pos-
to de combustivel com o intuito de estabelecer o custo maximo que podera ser
disponibilizado para desempenho das atividades. Assim, com a utilizagdo dessa
ferramenta gerencial manter-se no mercado competitivo, perseguindo a margem
de lucro determinada.
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