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INTRODUCAO

O mundo hoje passa por diversas transformacdes, as dificuldades sao enormes e
o mercado € quem determina o rumo das empresas, que sem uma boa administracio e
uma visdo diferenciada, acabam chegando a faléncia. Para se colocar e manter em
funcionamento, torna-se imprescindivel para uma empresa um bom planejamento,
principalmente financeiro. Em 2010, a empresa Derivados de Petréleo Fonseca,
completou 60 anos de existéncia. Nunca o proprietdrio, o Sr Nilson, esteve tdo
preocupado com as dificuldades financeiras. As vendas realizadas para a prefeitura, ndo
tinham sido pagas ainda e nem havia previsdo para que isto ocorresse, pois o Prefeito da
cidade estava sendo investigado por suposto envolvimento em desvio de dinheiro
publico. Outro ponto critico era o fim das atividades da fabrica de calgados da regido, o
principal cliente do seu posto de combustivel. “O que fazer?” Perguntava-se o
empresario, ja que o capital de giro disponivel foi utilizado para fins pessoais. Estes
acontecimentos resultaram em atrasos nos pagamentos dos produtos adquiridos junto ao
fornecedor, consequentemente a empresa ficou impedida de buscar novas fontes de
financiamento para quitar os débitos, uma vez que o CNPJ estava incluido nos 6rgaos
de protecdo ao crédito. Para agravar ainda mais a situacdo, o empresdrio recebeu um
comunicado do fornecedor informando que a divida estava em processo de
judicializagdo. E a fazenda, local onde nasceu e seu tnico bem, poderia tornar-se o
pagamento da divida, uma vez que a mesma estava como garantia pelo fornecido dos
produtos. A vaidade pessoal era outro fator importante que o impedia de buscar ajuda
financeira, visto que era uma pessoa bastante conhecida em uma pequena cidade do
interior da Bahia, onde seu nome figurava entre os “ricos” desta cidade.

“E com frequéncia que acordo na madrugada e penso como resolver a situagéo,

ou seja, como reorganizar as finangas de empresa sem perder o patrimonio que resta?”



A EMPRESA

A razdo social Derivados de Petréleo Fonseca LTDA, refere-se ao posto de
abastecimento de combustivel fundado 1950, no interior do estado da Bahia, com nome
fantasia Posto Fonseca.

A empresa € individual por cotas LTDA, localizada em uma é4rea de 7000m?,
que além de abastecer veiculos e efetuar a troca de 6leo, oferta diversos servigos e
produtos através de: loja de conveniéncia, restaurante, lava-jato e borracharia. O mix
dos produtos € basicamente composto por gasolina comum e aditivada, etanol, diesel
comum e aditivado, dleos e lubrificantes, filtros e extintores.

O empreendimento inicialmente foi administado pelo Euzébio Fonseca, durante
35 anos, apds seu falecimento, o Sr. Nilson, seu filho, assumiu o comando das
operagdes do posto.

Em sua Estrutura organizacional possui 10 funciondrios, sendo 1 gerente, 1
chefe de pista, 3 frentistas, 1 chefe do restaurante, 1 cozinheira, 2 garcons e 1 atendente
da loja de conveniéncia.
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MERCADO DE COMBUSTIVEIS

Ha algum tempo, os postos de gasolina faziam parte de um setor listado como de
seguranca nacional. Era a época dos governos militares e o governo definia tudo: o
preco de venda, a quantidade que podia ser fornecida pela distribuidora e até o horario
de funcionamento. Em compensacdo, a concorréncia era pequena, pois ninguém podia
abrir um posto onde bem entendesse. O candidato tinha que obter uma dificil concessao
e a localizacdo era pré-determinada, para evitar proximidade e concentracdo. Com a
desregulamentacdo o nimero de postos de gasolina, nos ultimos anos, triplicou.
Lancados a concorréncia, seus proprietdrios viram as margens de seu negdcio baixar
rapidamente. Por um lado, se beneficiaram com a concorréncia entre os fornecedores
(com o aparecimento de novas empresas), entretanto, os postos tém, agora, que disputar
sua propria clientela e fazer contas em centavos. Vale ressaltar que o mercado de
combustiveis movimenta aproximadamente R$ 70 bilhdes de reais/ano, gerando uma
receita de impostos de aproximadamente R$ 35 bilhdes. Em muitos estados da
Federacdo, a arrecadacdo de ICMS sobre combustiveis € uma das principais fontes de
recursos da secretaria de fazenda, conforme SEBRAE (2011).
CONCESSAO DE CREDITO: FORNECEDOR X CLIENTES

Em 1998 a empresa adquiria combustiveis de um fornecedor tinico, com prazo
de pagamento de 3 dias e o recebimento dos produtos comercializados ocorria de forma
a vista. A empresa tinha um limite de crédito de R$ 80.000,00 e toda compra ou
pagamento era devidamente anotado no livro de controle do posto. O principal produto
vendido € o diesel decorrente do abastecimento dos caminhdes da fébrica de calgados.
Com um faturamento mensal bruto em torno de R$ 465.000,00, o fornecedor passou a

conceder prazo de 7 dias para pagamento e duplicou o limite de crédito da empresa.



Entretanto novos postos na regido foram surgindo e a concorréncia obrigou o
empresdrio a aceitar cartdes de créditos e estabelecer prazo de recebimento para os
clientes especiais em 5 dias.

Este novo cendrio forcou o empresdrio a ser readaptar a nova realidade
econOmica, onde o controle do capital de giro era fundamental para o bom
funcionamento da empresa. Nesta época atrasos também se tornaram constantes, em
alguns momentos o recebimento apenas ocorria com 15 dias apds a venda.
PLANEJAMENTO FINANCEIRO

O planejamento financeiro basicamente visa administrar as finangas de forma
que os custos nunca ultrapassem as receitas, sempre visando uma busca pela
maximizacdo dos lucros. A empresa Derivados de Petréleo Fonseca jamais estabeleceu
um planejamento financeiro e tdo pouco se preparou para “brigar” com a concorréncia.
Com as mudangas advindas do novo cendrio econdmico no qual a empresa estava
inserida, onde concorrentes surgiram, as margens de lucro cairam e as inovagdes
tecnoldgicas estavam cada vez mais crescentes, o gestor Nilson, viu-se obrigado a
mudar conceitos administrativos estabelecidos a longas datas. Este fato resultou na
entrada de seus filhos para ajudar a administrar o negdcio, ja que o empresdrio entendia
que pessoas novas e atualizadas com tendéncias atuais de mercado, poderiam auxiliar
nos novos rumos que a empresa deveria tomar. Entretanto isto ndo foi feito de forma
planejada. A entrada dos filhos até trouxe algumas mudangas positivas, como a
melhoria tecnoldgica da empresa, no entanto outros principios bdsicos ndo eram
respeitados, como o estabelecimento de um pré-labore para os gestores, o que
ocasionava retiradas sem controle prévio. Este fato resultou na contratacio de

empréstimos bancdrios, em seguida na venda de alguns bens da familia.



SITUACAO PROBLEMA

O Sr. Nilson figura ilustre de uma cidade do interior do estado da Bahia, sempre
foi reconhecido na cidade como uma pessoa rica, detentora de grandes propriedades, de
filhos que estudavam na capital do estado, muitos até cogitavam e incentivavam o
mesmo para se candidatar a prefeito da cidade, no entanto o empresdrio nunca se
envolveu com politica. Apesar da imagem criada e mantida pelo empresario, suas
finangas ndo andavam bem. O Sr. Nilson acreditava que deveria convidar os filhos para
trabalhar com ele, pois eram mais novos e estavam atentos as mudancas do mercado
econOmico e assim também comecaria a preparar um sucessor assim como o seu pai fez
no passado com ele. Dessa forma em 2001, os filhos passaram a administrar o negécio
junto com mesmo. Este foi o inicio das dificuldades, j4 que neste periodo as financas
pessoais se confundiam com as finangas empresariais. No dito popular “gastavam o
apurado pensando que era lucro”. Esta situacdo gerou um descontrole no fluxo de caixa
e no capital de giro da empresa, como também nos gastos pessoais. Diante do exposto, a
captagdo de recursos foi inevitdvel. Inicialmente com obtencdo de empréstimos
bancdrios sem estudo prévio de sua capacidade de pagamento, em seguida passou a
vender propriedades com intuito de cobrir os empréstimos. Contudo as despesas
pessoais ndo deixaram de se confundir com os custos empresariais. Paralelamente
utilizou sua influéncia na cidade para fechar contrato de fornecimento de combustivel
com a prefeitura da cidade e com a fébrica de calcados instalada hd poucos meses na
cidade. Por alguns anos, esta foi a solucdo para as dificuldades enfrentadas pelo
empresario até que denuncias de corrup¢do do Prefeito da cidade e o fechamento
repentino da fébrica de calcados, atrelado a falta de crédito a auséncia de bens abalou

novamente o negdcio da familia Fonseca.



NOTAS DE ENSINO
RESUMO DO CASO

Os postos de combustiveis possuem muitos desafios, principalmente, o de
manter- se ativo em um mercado com margens pequenas e grande concorréncia. Este
caso descreve a situacdo real de uma empresa, um posto de combustiveis, relatando o
problema de inadimpléncia em decorréncia da falta de planejamento financeiro. O relato
€ narrado sob o ponto de vista do proprietdrio, que pensa sobre a situacdo da empresa e
vivencia o problema da auséncia de um planejamento financeiro e as conseqii€éncias em
relac@o ao faturamento, o fluxo de caixa e capital de giro bem como os impactos diretos
sobre a continuidade da empresa no mercado de combustiveis.

Palavras-chave: Planejamento financeiro - Capital de Giro — Fluxo de Caixa
FONTES DOS DADOS

Este caso relata um fato real, iniciado em 2010, em uma empresa no segmento
de combustiveis. As situacdes apresentadas sdo fieis a realidade pesquisada. As
informacdes coletadas sdo de cardter primario, sendo utilizadas técnicas de observacao e
entrevista com o gestor. O nome fantasia e a razdo social sdo ficticios. Foi preservado o
nome verdadeiro do gestor.
SUGESTOES PARA DISCUSSAO DO CASO

Este caso pode ser lido em trinta minutos em sala de aula. Sugere-se sua
aplicacdo em cursos de graduacdo em administracdo e/ou especializacdo em gestdao
financeira. Antecedendo a leitura do referido caso para ensino, recomenda-se uma
exposicdo dialogada sobre gestdo financeira e/ou planejamento financeiro, bem como a
explicacdo de conceitos basicos de capital de giro e fluxo de caixa.

Recomenda-se também leitura individual, discussdo em pequenos grupos,

apresentacao da tematica pelo professor em sala de aula.



OBJETIVOS EDUCACIONAIS

O caso para ensino: a inadimpléncia de um posto de Combustiveis, tem como
objetivo levar os alunos a refletirem sobre a problemdtica da falta de planejamento
financeiro diante da dindmica do mercado. Ndao como um processo individual, mas
como um fendmeno social decorrente de uma falta de conhecimento nas pessoas da
importancia do assunto. Pretende desenvolver ainda, nos alunos: a) reflexdes sobre a
problematica da falta de gestdo financeira em uma micro empresa; b) reconhecimento
da importancia do planejamento financeiro para o desenvolvimento de uma atividade
econOmica; c) andlise critica das referéncias tedricas sobre o tema; d) possibilidade de

articular o conhecimento adquirido com a realidade.

QUESTOES
1. Como consultor financeiro, quais seriam as politicas/acdes necessdrias para
resolver o problema financeiro da Empresa de Derivados de Petréleo Fonseca?
2. Quais as consequéncias da auséncia do planejamento financeiro no
desenvolvimento da Empresa de Derivados de Petréleo Fonseca?
3. Qual a melhor maneira de Sr. Nilson equilibrar as financas pessoais com as

finangas empresariais?



ALTERNATIVAS PARA ANALISE DO CASO

Para compreensao dos impactos da problemética da inadimpléncia de um posto
de combustiveis, uma questao de partida para discussd@o em plendrios poderia ser: Quais
as conseqiiéncias da auséncia do planejamento financeiro para o desenvolvimento da
empresa de Derivados de Petréleo Fonseca?

E interessante ressaltar que os milésimos de centavos fazem a diferenga no
montante final da venda de combustiveis e os precos do mercado estdo sempre
oscilando, em virtude de diversos motivos, sejam eles pelo aumento do petréleo no
mercado global, pela safra do dlcool ou por uma simples promocgao das distribuidoras.
Portanto, qualquer empresa para se manter neste mercado tem que estabelecer controles
financeiros rigidos e planos de acdo para situacdes adversas. O fato € que a empresa
Derivados de Petréleo Fonseca ndo estava organizada financeiramente e tdo pouco se
planejou para as adversidades do mercado de combustiveis. Basta salientar que as
financas pessoais dos gestores se confundiam com as financas empresariais.

A solugdo para a situacdo que o Posto Fonseca se encontra, necessita da andlise
de muitas varidveis: O local do empreendimento, as oscilagdes da economia e do
mercado em referéncia, a demanda e fidelidade de clientes, o volume faturado antes e
depois dos problemas apresentados, entre outros.

Inicialmente deve-se identificar os débitos com institui¢cdes financeiras e com os
fornecedores, assim como verificar as disponibilidades de caixa e os créditos a receber,
ou seja, analisar o endividamento da empresa, que para Gitman (2003) é um dos
principais indices de administracdo da divida, uma vez que mostra como estd o
comprometimento e a capacidade de pagamento da empresa em relacdo aos débitos
adquiridos. De posse destas informagdes, tracar planos tais como: Estabelecer um pré-

labore para evitar retiradas desnecessdrias e dessa forma organizar as despesas pessoais



e empresariais, procurar negociar com os fornecedores e desenvolver uma politica de
estoque de forma a possibilitar o giro do mesmo favorecendo a entrada de capital na
empresa. Segundo Assef (2003), os estoques sdo responsaveis pela absor¢do de parcela
considerdvel do capital de giro e por isso devem controlados de acordo com os niveis de
venda, das condigdes de fornecimento e do nivel méximo de capital de giro disponivel.

Deve-se destacar que refletir sobre a importancia do planejamento financeiro,
com énfase no controle de fluxo de caixa e no capital de giro é extremamente
necessdrio, principalmente em um mercado com margens pequenas. Para Salim et al.
(2003), O Fluxo de Caixa representa a evolucdo das entradas e saidas de recursos
financeiros da empresa ao longo do tempo, de forma a visualizar, a cada momento, a
disponibilidade liquida do caixa e verificar se os desembolsos futuros poderdo ser
efetuados nas datas previstas. A empresa Derivados de Petréleo Fonseca pouco se
importou com esta pratica, j& que retiradas do caixa sem controle prévio eram
constantes o que ocasionava a auséncia de recursos suficientes para cumprir as
obrigagdes (pagar contas diversas). Outro ponto relevante € a administracdo do capital
de giro, praticamente inexistente e que diante do contexto apresentado deveria ser uma
ferramenta bastante utilizada, uma vez que o Capital de giro representa 0s recursos
aplicados na empresa para movimentacao de seu ciclo operacional.

Analisando este caso pode-se evidenciar que as conseqiiéncias da falta de
planejamento, resultaram na incapacidade de honrar compromissos devido a auséncia de
recursos € que algumas decisdes poderiam ter sido melhor avaliadas e estudadas através

de um planejamento financeiro adequado as necessidades da empresa.
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ANEXOS



INFORMACOES ADICIONAIS

Compra Vs. Venda de Combustivel

Volume(L)  Preco (R$) Faturamento (R$)

190.000 1,85 351.500,00 | Compra de Produto

190.000 2,45 465.500,00 | Venda do Produto

114.000,00

Receita de Vendas

Valor
% Recebimento Recebimento
(RY)
60% 68.400,00 A Prazo - Recebimento em 5 dias
30% 24000 | (1 o 5% da aperadora do Cario
10% 11.400,00 A vista
Custos
Descricdo Valor (R$)
Maio de obra 25.000,00

Custos Operacionais 12.000,00
Total 37.000,00



