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RESUMO

Neste Caso para Ensino é apresentada a situacdo de dois amigos: Julio e
Pedro, que se tornaram sécios com a necessidade de se adaptar e permanecer
no mercado apés mudancas em sua area de atuacdo. Com a abertura de
parceiras da Brechd Moveis, eles tém que se decidir como manterdo a
distribuicdo de lucro sem causar desgaste entre 0os parceiros e alcancar uma
fatia maior no mercado.
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O que acontece?

Julio e Pedro eram amigos de longa data e cada um atuava em um ramo
especifico do comércio, Julio no ramo de venda de aparelhos de telefonia
movel e Pedro com a venda do plano de telefonia, ambos abriram os negécios
em uma época favoravel em sua area de atuacdo e conseguiram prosperar no
mercado, até que as vendas sofreram declinio devido a mudanca de
comportamento no mercado, insercdo e mais acessibilidade aos produtos que
antes eram vendidos somente em lojas fisicas, obrigando os dois amigos a
repensarem seus negocios. Entéo, Julio e Pedro se uniram e abriram um novo
tipo de comércio, totalmente diferente dos empreendimentos anteriores, surgia
entdo a Brechd Mdveis, uma empresa de eletromoéveis, focada na venda de
produtos reoperados, localizada em Santa Luzia. As mercadorias sao

compradas em leildes e remanufaturadas para venda. A empresa foi um
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sucesso e com apenas dois anos de existéncia alcangcou o numero de 16 lojas
espalhadas na regido metropolitana de BH, nas quais cinco destas lojas eram
de dois parceiros, pessoas que gostaram do modelo de negdcio e investiram

na ideia.

Os parceiros investiam no layout e abertura da loja e compravam as
mercadorias exclusivamente de Pedro e Julio. Mensalmente o lucro era
apurado e os parceiros deveriam pagar para eles uma parte desse lucro. Pedro
e Julio dividiam com os parceiros todas as despesas administrativas e de
logistica. Eles eram os responsaveis por toda a gestdo administrativa, compra,
logistica e decisfes relacionadas a marca. Os sOcios ndo estavam preparados
para tamanho crescimento e a equipe financeira ndo estava suportando a
forma de trabalho dos parceiros, que ndo seguiam os procedimentos, criando
assim um modelo de trabalho paralelo ao existente e conturbando os
processos. Os parceiros também ndo estavam satisfeitos com a gestdo do
empreendimento. Tantos conflitos geraram perdas financeiras e um desgaste
no relacionamento entre os empresarios. Com o intuito de resolver os conflitos
e manter a rentabilidade da Brech6 Moveis, os sbcios estdo estudando a
possibilidade de mudar a forma de parceria para franquia. Pedro acha que eles
nao estdo preparados para este modelo de gestdo, ja Julio aposta que esta
mudanca vai trazer alivio no servico e mais tranquilidade para o controle
financeiro da empresa, e eles terdo mais tempo para investir em estratégia

comercial em suas lojas. Entdo, o que fazer?

Pedro e Julio: dois bons amigos

Pedro e Julio se conheceram na faculdade, ambos cursavam administragéo.
Pedro, doze anos mais velho que Julio, buscou o curso para aprimorar seus
conhecimentos e administrar melhor sua empresa, possuia muito
conhecimento adquirido na pratica e sentiu a necessidade de se adaptar as
mudancas de gestdo, mas sempre muito conservador nas tomadas de
decisbes. Julio, um jovem sonhador, mas sem experiéncia no mercado,
buscava se encaixar no mundo dos negdécios, sempre ambicioso e com ideias
inovadoras, escolheu o curso na intencdo de abrir sua propria empresa, mas

ainda nao tinha ideia em qual area atuaria.



Pedro j& atuava na comercializagdo de vendas de plano de telefonia, e viu o
mercado abrir novas portas e oportunidades; foi ele quem sugeriu a Julio a
abertura de lojas fisicas para a venda de aparelho de celular. Ele tinha contato
com varios parceiros do ramo e ajudou Julio a entrar no mercado. Julio vendia
os aparelhos e indicava Pedro para comercializar os planos, esta parceria

indireta gerou bons frutos e ambos conseguiram a estabilizacdo no mercado.

Com o passar do tempo, 0 negdcio ja ndo estava tao rentavel e era preciso
mudar a estratégia, a globalizacdo aumentou a competicdo no mercado de
telefonia e os dois amigos comecaram a repensar e novas ideias para se
manter no mercado. Pedro tinha muitos contatos com empresarios de diversos
ramos, e viu um novo tipo de negdcio ser a mudancga que precisava, mas para
iniciar nesta nova empreitada era preciso um capital de giro alto, foi ai que teve
a ideia de fechar uma sociedade com Julio, afinal os dois ja trabalhavam
indiretamente juntos e compartilhavam da mesma intencéo de conquistar novos
mercados. Em uma conversa informal com um de seus amigos que tinha uma
fabrica de sofa, Pedro ouviu falar de leildes de produtos reoperados, grandes
empresas faziam leildes de linha branca com mercadoria de logistica reversa e

com pequenos defeitos, o frete era por conta do comprador.

Pedro entdo estudou mais afundo como funcionavam os leildes, fez contato
com pessoas que ja compravam ha mais tempo e descobriu um mercado ainda
em desenvolvimento e com muito a oferecer. Fez um projeto para uma primeira
compra, calculou os custos e apresentou a Julio como uma oferta de
sociedade. Julio ndo pensou duas vezes e apostou suas fichas nesta nova
empresa. Ambos fecharam suas empresas antigas, e investiram todo seu
capital para se aventurar no ramo de eletromdéveis, fazendo surgir a Breché

Moéveis.

A Brechd Moveis

A BrechOo Moveis surgiu timidamente em Santa Luzia, Minas Gerais. Seu
publico-alvo era as classes C e D. Pedro e Julio fizeram a primeira compra no
leildo de linha branca, adquiriram alguns poucos tipos de mdveis com outros

fornecedores para compor a loja, criaram sua marca e inauguraram a loja



dezoito meses depois de ter comecado todo o planejamento. A loja foi um
sucesso, com preco e forma de pagamentos bem acessiveis ela teve uma

explosédo de venda, e com menos de trés meses foi preciso renovar o estoque.

Os dois amigos, e agora sOcios, ndo estavam prontos para tamanho sucesso e
se viram na necessidade de montar uma equipe para auxiliar na gestéo
financeira da empresa, para que ambos pudessem focar nos leildes, pois estes

exigiam muito tempo e planejamento para realizar uma excelente compra.

Com a equipe formada, Julio ficou atuando na parte financeira e Pedro ficou
responsavel pelos leildes, estudando os lotes de mercadoria e cuidando da
logistica dos mesmos. Com o sucesso da loja em Santa Luzia, surgiu a ideia de
abrir outras lojas; eles tinham dinheiro em caixa para o investimento, e com
pouco mais de um ano j4 haviam aberto outras nove lojas espalhadas pela

regido metropolitana de BH.

O grande e rapido sucesso da Brechd Mdveis despertou em dois outros
empresarios o interesse pela loja. Mateus e Deivid eram locadores dos imoveis
de algumas lojas da Brecho, e eles procuram Pedro e Julio para conhecer o
funcionamento da empresa e entender como 0s sOcios conseguiram em tao
pouco tempo conquistar uma fatia tdo grande do mercado de eletromoveis.
Pedro, percebendo o interesse de Mateus e Deivid pela Brechd Méveis e
visando expandir a marca, fez uma proposta de parceria para eles. Nada muito
planejado, a intencdo de Pedro era aumentar o lucro e tornar a marca mais
conhecida no mercado. Mateus e Deivid logo aceitaram a proposta, e ficou
definido que Pedro e Julio seriam fornecedores exclusivos das mercadorias,
enquanto o marketing seria de responsabilidade deles, assim como toda a
gestdo de distribuicAo das mercadorias e da marca. Nao foram discutidos
muitos detalhes, na euforia de ver os negdécios prosperarem, nenhuma das

partes formalizou a proposta e como seriam apurados os resultados.

Como comegaram os problemas

Tudo ia muito bem. Com dois meses de parceria, Mateus ja tinha aberto trés
lojas e Deivid ja estava com duas. A principio todas as despesas operacionais

foram assumidas por Pedro e Julio, e todas as contratacfes deveriam passar



pela equipe deles; a receita de todas as vendas realizadas nas lojas dos
parceiros deveria ser remetida para o escritério, que era responsavel também
pela conferéncia de caixa e apuracdo das vendas diarias. O sistema e as
maquinas utilizadas para a venda estavam no CNPJ da Brecho Moéveis e o
escritério tinha acesso a toda a movimentacdo financeira das lojas; o lucro

seria apurado e os parceiros teriam direito a metade deste lucro.

Em certa ocasido, o setor financeiro notou retiradas nos caixas com o
lancamento discriminado como fundo de caixa. Ao indagar os parceiros, eles
alegaram que estavam fazendo um caixa para pagamento dos seus
funcionéarios. Mas o valor retirado ndo era compativel com a folha repassada
pelo departamento de pessoal, e assim, apds trés meses de parceria e nenhum
acerto realizado, descobriu-se que os parceiros estavam tomando autonomia
na administragdo das lojas. Eles comecaram a fazer contratacdo sem o
conhecimento do setor responsavel e passaram a nao registra-los pelo CNPJ
do Brech6 Moveis; comecaram a fazer publicidade local e tomar decisdes sem
consultar a equipe responsavel. Muitas despesas, como material de limpeza,
de uso e consumo, combustivel, vale-transporte e outros ndo identificados,
foram lancadas nos caixas fazendo com que as vendas em dinheiro néo

fossem remetidas integralmente para o escritério.

Os socios, percebendo a queda no envio do dinheiro para o escritorio e a
autonomia na gestdo criada pelos soécios, perceberam um furo na gestdo
financeira da empresa, pois 0s gastos com pessoal e o controle dos custos
apurados ndo estava incluido nos gastos dos parceiros, causando assim um

erro na apuracao de lucro.

Julio sugeriu agendar uma reunido com 0S parceiros para regularizar e
entender a situacdo; fez um levantamento de todas as despesas que foram
lancadas no caixa e apurou as vendas realizadas e todas as mercadorias que
foram repassadas para os parceiros no periodo de trés meses. Segue abaixo o

modelo de apuracao utilizado por Julio para o acerto:

APURACAO DE RESULTADO MES DESPESAS ADMINISTRATIVAS MES
COMPRA DE MERCADORIA 985.000,00 HONORARIOS CONTABEIS 10.000,00
IMPOSTO - 5% PROVISAO 49.250,00 PUBLICIDADE 85.000,00
CUSTO TOTAL DA MERCADORIA 1.034.250,00 CUSTO DO CENTRO DE DISTRIBUICAO 110.000,00

FRETE 24.000,00




DISTRIBUICAO DE RESULTADO TOTAL DAS DESPESAS 229.000,00

TRANSFERENCIA DE MERCADORIA 31.161,00

DESPESAS ADMINISTRATIVAS - 3% 6.870,00 FATURAMENTO TOTAL DO GRUPO 2.210.000,00

TOTAL A PAGAR 38.031,00 FATURAMENTO DA LOJA PARCEIRA 66.300,00
% SOBRE O FATURAMENTO TOTAL 3,00%

FATURAMENTO DA LOJA PARCEIRA 66.300,00

DESPESAS COM MERCADORIA -31.161,00

DESPESAS ADMINISTRATIVAS -6.870,00

LUCRO APURADO DA LOJA 28.269,00

ACERTO DE CONTAS

TRANSFERENCIA DE MERCADORIA 31.161,00
DESPESAS ADMINISTRATIVAS- 3% 6.870,00
50% DO LUCRO APURADO 14.134,50
TOTAL A REMETER 52.165,50

Neste modelo de apuracdo, os parceiros teriam a participacdo nas despesas
administrativas conforme a representatividade do faturamento por loja sobre o
faturamento total do grupo. Nas despesas administrativas estavam incluidas
despesas com contabilidade, publicidade, fretes do centro de distribuicdo para
lojas e o préprio custo do centro de distribuicdo, que era composto por salarios
dos funcionarios administrativos e de logistica, custo do aluguel, despesas com
agua, luz, internet e telefonia. Para apuracéo do lucro, o custo da mercadoria,
transferido do CD para as lojas seria pago para os sécios e considerado como
despesa para apuracdo de resultado, o0 mesmo seria feito com as despesas

administrativas. Os sdcios teriam direito a metade do lucro apurado.

Ao apresentar 0os numeros para o acerto, 0s parceiros ndo concordaram com o
resultado e a forma de apuracédo, sugerindo que existiam divergéncias quanto
as despesas apuradas e a cobranca integral das mercadorias que foram do
centro de distribuicdo para as lojas parceiras. Eles questionaram que a
proporcao do lucro e das despesas com a compra da mercadoria deveriam ser
as mesmas, questionaram que o0 custo com a manutencdo das lojas, tipo
aluguel, agua e luz ndo foram considerados na apuracao total, tornando um
peso maior para eles nas despesas e diminuindo assim o seu lucro. Outro
ponto questionado foi o fato de que as despesas administrativas ndo poderiam
ter relacéo direta com o faturamento. Eles argumentaram que o faturamento

era resultado do esfor¢co individual de cada loja, que tinham estratégias de



vendas conforme a regido onde estavam localizadas, ndo sendo possivel
mensurar o quanto a publicidade feita por eles impactou neste faturamento. Os
animos se exaltaram e ndo chegaram a um ponto comum que resolvesse a
situacdo. Na tentativa de solucionar o problema, o contador da empresa foi
chamado para intervir. Ele escutou os argumentos das partes, refez a apuracéo
dos resultados e apresentou duas possiveis solucdes para a situacao: fazer o
acerto na modalidade parceria, considerando as despesas dos parceiros para
apuracéo, e fazer um contrato para nao haver discussoes futuras, ou assumir o

modelo de franquia e considerar os parceiros independentes.

O que pode ser feito?

Apds escutar os argumentos das partes e entender a insatisfacdo de cada um,
o contador, como ja foi dito, apresentou duas situacoes:

Na primeira, 0 acerto seria realizado conforme combinado inicialmente, o lucro
apurado seria distribuido meio a meio com as partes; nas despesas dos
parceiros seriam consideradas somente as que fossem vinculadas as lojas e as
mercadorias teriam o custo rateado pelas partes, e a partir dai seria firmado um
contrato regularizando a situacdo e deixando claro que toda a gestdo seria
responsabilidade de Pedro e Julio, e todos os acertos futuros seriam desta

forma.

Apesar de ndo o achar viavel financeiramente, Pedro gostou mais deste
modelo. Ele acha que desta forma o controle da empresa ficara seguro e em
sigilo, assim como os fornecedores e os leildes, evitando abrir uma
concorréncia no mercado. Outro ponto € que ele teme pela qualidade no
atendimento. Com o processo seletivo para admisséo de vendedores passando
pelo escritdrio, ele garante um padrdo e um perfil adequado ao estilo da loja. E
o ponto principal é o lado emocional, todo projeto foi idealizado inicialmente por
Pedro, e ele ndo gostaria de deixar o controle de gestdo e publicidade por
conta de terceiros, com o medo de descaracterizar o modelo original da

Brechd.

Segue abaixo o0 modelo de apuracao sugerido pelo contador:

APURACAO DE RESULTADO ‘ ‘ DESPESAS ADMINISTRATIVAS




COMPRA DE MERCADORIA 985.000,00 HONORARIOS CONTABEIS 10.000,00

IMPOSTO - 5% PROVISAO 49.250,00 PUBLICIDADE 85.000,00
CUSTO DO CENTRO DE

CUSTO TOTAL DA MERCADORIA 1.034.250,00 DISTRIBUICAO 110.000,00
FRETE 24.000,00

DISTRIBUICAO DE RESULTADO TOTAL DAS DESPESAS 229.000,00

TRANSFERENCIA DE MERCADORIA 31.161,00

DESPESAS ADMINISTRATIVAS - 3% 6.870,00 FATURAMENTO TOTAL DO GRUPO 2.210.000,00

TOTAL A PAGAR 38.031,00 FATURAMENTO DA LOJA PARCEIRA 66.300,00
% SOBRE O FATURAMENTO TOTAL 3,00%

FATURAMENTO DA LOJA PARCEIRA 66.300,00

DESPESAS COM MERCADORIA -31.161,00

DESPESAS ADMINISTRATIVAS -6.870,00

DESPESAS DE MANUTENCAO DA

LOJA -8.000,00

LUCRO APURADO DA LOJA 20.269,00

ACERTO DE CONTAS

TRANSFERENCIA DE MERCADORIA 50% | 15.580,50

DESPESAS ADMINISTRATIVAS - 3% 6.870,00

50% DO LUCRO APURADO 10.134,50

TOTAL A REMETER 32.585,00

Desta forma, parte dos pedidos dos parceiros seria atendida, pois ele
considerou as despesas com a manutencéo das lojas na apuracao do resultado

e 0s sécios teriam que arcar com metade do custo da mercadoria.

A segunda situacdo assumia o modelo de franquia. A marca passaria por uma
avaliacdo e seria definido um valor fixo que os parceiros pagariam para 0s
sécios; as mercadorias seriam cobradas integralmente dos parceiros, ou eles
teriam a opcédo de comprar independente, desde que seguindo o padréo de
precos. Desta forma, ndo haveria rateio das despesas, elas seriam de total
responsabilidade de Pedro e Julio, inclusive as realizadas pelos parceiros e

langadas no caixa.

Pedro ndo estava satisfeito com o modelo de franquia, ele pensava que, se mal
avaliada, o valor pago pelos parceiros poderia ndo ser justo, e com 0 sucesso
da loja, ele poderia levar prejuizo. J4 Julio acreditava que desta forma eles
teriam mais tempo para melhorar a gestdo de vendas das suas lojas, e que 0
modelo de franquia seria bem util para a divulgacédo e expansao da marca, ja

gue com o sucesso da Brecho, eles poderiam aderir novos franqueados e ter



um alcance maior no mercado, sem ter que fazer um grande investimento, e
Julio acredita que com a padronizacdo dos processos eles ainda teriam

controle sobre a marca e a gestdo do negocio, sem perder as raizes da Brechd.

Os dois socios agora tém um grande dilema a resolver. Pedro tem a
preferéncia por manter a empresa sob os seus cuidados e de Julio, temendo
perder a gestdo da Brecho e descaracterizar a empresa. Julio esta empolgado
pelo modelo de franquia e imaginando diversas possibilidades para expandir a
marca no mercado. Qual a melhor decisdo para a perpetuidade da Brechd no
mercado? Manter a parceria ou migrar para o modelo de franquia? Uma dessas

duas opcdes deve ser assumida pelos socios. Mas, qual?



