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RESUMO

VITORATTO, FELIPE. MARGENS DE CONTRIBUICAO GASTOS E LUCRO NA
CADEIA DE DISTRIBUICAO DOMICILIAR DE GAS LIQUEFEITO DE PETROLEO
(GAS LP) - FUNDACAO GETULIO VARGAS — 2009.

A presente dissertagdo ¢ um estudo de caso que tem como objetivo mapear a margem de
contribuicdo, gastos e lucros na cadeia de distribuicdo do gas de cozinhas no Brasil. O
trabalho focaliza o mapeamento da cadeia de valor a partir de uma das 21 distribuidoras de

Gas LP e suas revendas em uma de suas areas de atuagdo.

Para o mapeamento dos custos e despesas fixos da distribuidora e de seus revendores foi
utilizado o custeio baseado em atividade - ABC. Para o mapeamento do lucro foi utilizado o

lucro antes dos juros, impostos, deprecia¢do e amortizagio - Ebitda.

Apoés o mapeamento buscou-se identificar as principais variaveis que explicam a atual
configuragio Ebitda da distribuidora € de suas revendas. Para isso foram geradas regressoes
de dados para entender o lucro unitario (reais por botijio de gas) da distribuidora e de suas

mais de 500 revendas em uma das areas de atuagdo.

O resultado mostra uma estimativa de como a margem de contribuigdo, gastos e lucros na
cadeia de distribuicdo do gas de cozinha no Brasil para o ano de 2007 se dividem entre as
distribuidoras e revendedores de Gas LP domiciliar em termos percentual e unitario. Também
foram explicadas quais as variaveis que mais impactam no Ebitda da distribuidora e revendas

do estudo de caso.

Por fim, o trabalho discute o potencial da metodologia de analise de mapeamento através do

profit pool na cadeia de valor da indistria ao longo do texto e na conclusdo do trabalho.

Palavras-chave: Distribuigdo de botijdes de Gas LP, mapeamento do profit-pool e custeio

baseado em atividade - ABC.
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ABSTRACT

VITORATTO, FELIPE. CONTRIBUTION MARGINS, EXPENSES AND PROFIT ON
THE DISTRIBUTION CHAIN FOR DOMESTIC MARKET OF LIQUID PETROLEUM
GAS (LP GAS) - FUNDACAO GETULIO VARGAS - 2009.

The present dissertation is a case study that aims to map the contribution margin, expenses
and profits on the distribution chain of domestic LP Gas in Brazil. The study focus on the
mapping of the value chain starting at one of the 21 distributors of LP Gas and their retails in

a specific sales area.

For the fixed costs and expenses mapping of the distributor and their retails the Activiy Based
Costs — ABC were used. For the profit map the earnings before interest, taxes, depreciation

and amortization — Ebitda were used.

After the mapping the main variables that explain the Ebitda of the distributor and their retails
were identified. Furthermore, to identify the variables two regressions were made to explain
the unitary profit (R$/cylinders) of the distributor and their more than 500 retails in a specific

sales area.

The results show an estimate of how the contribution margin, expenses and profits in the
distribution chain of the domestic LP Gas in Brazil were divided between the distributors and
retail in the year of 2007. Moreover, the variables that impact in the Ebitda formation were

explained for the distributor and the retails in the case study.

Furthermore, the dissertation discusses the potential of the profit pool map in the value chain

during the text and conclusion.

Key-words: distribution of LPG cylinders, profit-pool map e activity based costing - ABC.
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Aos resultados e dados da Ultragaz e suas revendas apresentados aqui
foi aplicado um fator para proteger as informagdes estratégicas da
empresa. No entanto, esse tratamento nio interfere na aplicagio

dos conceitos discutidos ou nas conclusdes obtidas.

As opinides expostas aqui, ndo necessariamente,

refletem a opinido da empresa do estudo de caso.

A literatura consultada ofereceu a este trabalho algumas citagdes
que foram traduzidas livremente buscando, no entanto, manter o

significado do autor e o contexto a que pertence.




Capitulo 1 - Apresentacédo

1.1 - Introducao

O setorde gas liquefeito de petréle Gas LP, que completou setenta anos de atividac
Brasil em 2007 sofreu mudancas significativas nas ultimas dégadm especial, apos
desregulamentacdo no inicio dos anos 90, promaadgoverno do e-presidente Fernanc
Collor de Mello. As distribuidoras que possuiam eados regionaidefinidos passaram a
movimentarse na busca de oportunidades de crescimento, dacdna aquisicbes, aumer
da competitividade com entrada de novplayers nova dinamica de precos
consequentement@ova configuracdo da rrgem de contribuicdo eentabilidade na cade
de valordo setor ja que a competicao afetou diretamenteratividade das distribuidoras

revendas dgas de cozinha ou botijao de 1:— P13.

A industria de Gas LP em seu segmento domicilids (de cozinha) apresenta nume
impressionantessegundo a Agécia Nacional do Petroleo — AN® venda média diaria r
Brasil é de 1,4 milhdes de botijdes de gas. A aapide do produto também cham
atencao, pois, é superior a energia elétrica, agesgotoNa figura 1.1¢ possivel visualize

a representatividbe do Gas LP na matriz energética reside em 2007.

29 1% m GAS NATURAL

B LENHA

= GAS LIQUEFEITO DE
PETROLEO

® QUEROSENE

m GAS CANALIZADO

W ELETRICIDADE

0% CARVAO VEGETAL

Fonte: Elaborado a partir de dadossite do Ministério de MinasEnergia
http://www.mme.gov.br/

Figura 1.1 Matriz energética residencial brasilema200



Em decorréncia da extensao territorial brasileinaeeessidade do produto na economia a
distribuicdo de Gas LP é exercida com significatrasiedade de canais de distribuicdo. A
producao pode escoar da base de engarrafamenistrilauctiora direto para os revendedores
ou para os consumidores finais através de uma difiadistribuidora. Além da venda direta,
cada filial tem a possibilidade de enviar botijesgas para seus revendedores, 0S mesmos,
ainda podem repassar os botijdes para pontos davenenores o que torna a complexidade
de mapear e entender a lucratividade na cadeiaddeem especial na cadeia de valor a partir

das distribuidoras de Gas LP.
1.2 Justificativas

Sendo a margem de contribuicdo e a lucratividagignientadas nos elos da distribuicdo do
gas de cozinha, muitas decisfes gerenciais comizatede preco para cada revenda, deciséo
de gastos, orcamentos e investimentos se tornanplexas. Assim como, decisdes
estratégicas: atuar com pequenas revendas e emrgga com frota prépria da distribuidora
ou concentrar o0 volume em uma revenda maior qumelizia a retirada do gas através de seus
caminhdes. Fortalecer canais de venda direta asuoodor que em geral proporcionam
maiores margens de contribuicdo, porém, geram emioustos dados a necessidade de
caminhdes nas ruas ou atuar com mais um elo néacatavés de pequenos pontos de venda.
Questdes fundamentais para a melhoria na lucratieide estratégia competitiva na
distribuicdo do produto, entretanto, muitas vezsés oportunidades ndo sédo efetivamente
aproveitadas dada a cultura estabelecida no sasotlltimas décadas, que visam o aumento
de receitas, o crescimento da empresa malket-shareatravés do aumento de volume de

vendas.

Tendo os diversos aspectos introduzidos, a motvggdia a dissertacdo € o interesse em
entender o fenbmeno da lucratividade da distribaidorevendas de Gas LP visando apoio a
gestao empresarial no setor. Consequentementéabmrada a questado da pesquisa que visa

desenvolver o trabalho.



1.3 Questao da Pesquisa

Como a margem bruta e os gastos na cadeia de dibuicdo do gas de cozinhas estéo
divididos entre a distribuidora e as revendas de GALP até a formacado do lucro das

mesmas?

1.4 Objetivos

Visando atingir a questdo central da dissertacame@ssario avaliar alguns objetivos

especificos:

- Mapear a divisdo da margem de contribuicdo ao laleycadeia de distribuicdo do
gas de cozinha para distribuidora e revenda,;

- Identificar os gastos operacionais da distribuideraos revendedores através do
custeioABC(sigla para o inglés de Custeio Baseado em Atiajlad

- ldentificar as principais variaveis que explicarataal configuracdo do lucro medido
pelo *Ebitda (sigla para o inglés de Lucro antes dos jurosostgs, depreciacdo e
amortizacdo) na distribuicdo de Géas LP para distidra e revenda no segmento
domiciliar.

1.5 Estrutura do trabalho

A presente dissertacéo foi elaborada em seis ¢tagitsendo o primeiro uma apresentacao
geral com introducao, justificativa e descrigdo dbgtivos da pesquisa. No segundo capitulo
séo revisados e destacados aspectos tedricos e@ukid importantes para a dissertagdo. O
terceiro capitulo define o escopo da pesquisa eduktgia adotada para trabalhar os dados
utilizados no estudo de caso. O quarto capitulordes a distribuidora e revendas do estudo
de caso, além de explicar como margem, gastosre ko apurados. O quinto capitulo
apresenta os resultados da parte empirica do h@bBbr fim, o sexto capitulo expbe as
conclusdes e limitagdes do estudo, além de sugéuios trabalhos.

*Ebitda: Earnings before interest, taxes, depreciationandrtization. Em portugués, Lajida, lucro antes do
juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo. Usaemoi sempre a sigla em ingEkitda O Ebitda pode ser
entendido no presente trabalho comoxy do fluxo de caixa operacional, pois, ndo considedapreciacdo dos
ativos. A depreciagdo de ativos pode ter métodgimths nas empresas uma vez que objetivos degdig@ib de
resultado financeiro diferem dos objetivos de djagBo tributaria segundo Gitman (2004, p.84).



Capitulo 2 - Revisado do Conhecimento

2.1 Estratégia e Cadeia de Valor

Inicialmente a revisdo introduz algumas das dejescde estratégia e posteriormente focaliza
a abordagem de mapeamento da lucratividade comte8Epara formulacdo de estratégia.
Também introduz o conceito de cadeia de valor @uthsbrevemente os beneficios da analise

da mesma.

2.1.1 Conceitos sobre Estratégia

Definir o tema estratégia € complexo, o conceitbg@ngente e abstrato, podendo se tornar
confuso. Slack (2002, p. 87) cita que “Alguns aegsathegam a considerar que a tentativa de
alcancar uma definicdo Unica poderia ser enga@méamente € possivel e muitas vezes Util,
possuir perspectivas diferentes e alternativasesolgue consideramos estratégia

No Dicionario Aurélio (versao eletronica 5.0), asigia significa “... 1 Arte militar de
planejar e executar movimentos e operagdes desiropsios e/ou avides, visando a alcancar
ou manter posi¢cles relativas e potenciais béliewsréveis a futuras acdes taticas sobre
determinados objetivos. 2 Arte militar de escolbrede, quando e com que travar um combate
ou uma batalha. 3 Arte de aplicar os meios disgasigom vista a consecucado de objetivos
especificos. 4 Arte de explorar condigcbes favogavam o fim de alcancar objetivos

especificos...”.

Estratégia vem da palav&irategosde origem grega e significa a arte do general {dderg

& Quinn, 2001, p. 20). Ou seja, apresenta um demtiilitar de como atuar nas batalhas para
vencer a guerra. Com o0 passar do tempo o termatéggtx saiu da esfera militar e passou a
ser utilizada pelos diversos segmentos da sociedade

Para Mintzberg & Quinn (2001, p.20), estratégiacépadrdao ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequéncia de acdesmdeorganizacdo em um todo coerente”.
Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar @ra@mscrecursos de uma organizacao para
uma postura singular e viavel, com base em suagea@mcias e deficiéncias internas
relativas, mudancas no ambiente antecipadas ed@muias contingentes realizadas por

oponentes inteligentes.



Thompson & Strickland (2000, p.1) afirmam que “draggia da empresa consiste do
conjunto de mudancas competitivas e abordagensrc@iseque 0S gerentes executam para
atingir o melhor desempenho da empresa. A esteaténi verdade, é o planejamento do jogo
de geréncia para reforcar a posicdo da organizagaoercado, promover a satisfacdo dos
clientes e atingir os objetivos de desempenho”.

Kaplan & Norton (1997, p.38) conceituam estratéggamo a escolha de segmentos de
mercado que a empresa pretende servir prioritantanedentificando os processos internos
criticos nos quais a unidade deve atingir excedépara concretizar suas propostas de valor
aos clientes e segmentos-alvo, selecionando a<idagdas individuais e organizacionais

necessarias para atingir os objetivos internoligstes e financeiros”.

2.1.2 Estratégia baseada na analise da lucratividad

Apos breve introducdo dos conceitos e abragéncieodoeito de estratégia, o item busca
focar estratégia sobre a oOtica da analise da luictade. Para Porter (2008c, p.88) toda
empresa deveria ao menos saber qual € a rentakilidédia da industria e qual a dinamica

de mudancas ao longo do tempo.

Gadiesh & Gilbert (1998a, p.140) desenvolverammcedo deprofit pool (expressao para o
inglés de composicéo do lucro) que pode ser defioamo lucros totais obtidos na industria
em todos os pontos da cadeia de valor do setorm@smos enfatizam que apesar da
simplicidade do conceito, a complexidade da egtmudoprofit pool € geralmente elevada. O
pool pode ser maior ou menor em alguns segmentos daacddevalor da industria, a
lucratividade pode variar, por exemplo, por grugoconsumidores, categoria de produtos,

regido geografica ou canal de distribuicao.

Os autores também defendem que, o que realmentetargdio os lucros e nao o faturamento,
pois, este ultimo nem sempre proporciona lucradide satisfatoria e  portanto, a
concentracdo de lucro, em uma industria € muitagesvalistinta da concentracdo de

faturamento.



Para Gadiesh & Gilbert (1998a, p.141), o mapeamenfwrofit pool ndo apenas oferece um
valioso retrato de uma industria, mas também cajoestdes fundamentais em perspectiva:

- Por que ogrofit poolsse formaram nos segmentos em que se encontram?
- As forgas que os criaram podem mudar?
- Novos modelos de negocios mais lucrativos surgira

Tal mapeamento seria ainda mais valioso em inddstpiie se encontram sob forte mudanca,
mantendo a sua utilidade em industrias estagngdagué qualquer industria apresentaria

distribuicdo ndo uniforme de lucros). As empresatepam utiliza-lo para:

a) identificar novas fontes de lucros em industrias coargens baixas;
b) delinear estratégias de aquisi¢cédo e de expansao;
c) definir quais consumidores atingir e quais cantizar;

d) balizar decisdes sobre produtos, precos e operacdes

Gadiesh & Gilbert (1998b, p.152) além de definmavo conceito sugeriram um roteiro para

mapear o lucro, os quatro passos do roteiro de anagreto deprofit pool séo:

1. Definir os limites dgpool - quais atividades na cadeia de valor influenciamalalidade
de geracéo de lucros hoje e no futuro;

2. Determinar o tamanho dpool - estimar lucros acumulados gerados por todas as
atividades dgrofit pool;

3. Determinar a distribuicdo dos lucros - desenvodgtimativa de lucros gerados por todas
as atividades dprofit pool;

4. Reconciliar as estimativagemparar 2 e 3 e se necessario reconciliar numeros.

Sendo que a definicdo de lucro, segundo os mesmosermos praticos pode ser qualquer

uma das métricas que balisam decisdes gerenamiexpmplo:

- ROI (sigla para o inglés de Retorno Sobre Investingnto
- Lucro contabil;

- Fluxo de caixa operacional que segundo 0s aupm@s ser expresso pdibitda



Contudo, o mapeamento gwofit pool na cadeia de valor das industrias parece fornecer
novas perpectivas para apoiar gestores em deogsdpeesariais. Porter (2008c, p.79), ao
revisar, reafirmar e estender seu artigo classed @79 -How competitive forces shape

strategy da énfase a importancia dmfit poolao modelar estratégia.

Relembrando que as cinco forgas competitivas dePsfo:
a) Rivalidade entre os concorrentes;
b) Poder de barganha dos clientes;
c) Poder de barganha dos fornecedores;
d) Ameaca de entrada de novos concorrentes;

e) Ameaca de produtos ou servigos substitutos.

Ameaga de entrada de
novos concorrentes

40\

Poder de Rivalidade Poder de
barganha dos entre os Barganha dos
fornecedores concorrentes clientes

N\

Ameaga de produtos /
servigos substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (2008c, p.80)

Figura 2.1 Cinco forcas competitivas que modelarorapeticdo na industria

E, que o conhecimento das estruturas das mesmasdusiria pode ajudar as empresas a se
posicionar de forma mais lucrativa e menos vulraravataques, Porter (2008c, p.88) sugere

gue as melhores estratégias devem explorar:

a) o posicionamento da empresa;
b) as mudancas na industria;
¢) a modelagem das estruturas na industria;

d) a definicao da industria.



Focando a discussao do trabalho no conceito de larogleestrutura da industria, temos
que segundo Porter (2008c, p.91) a modelagem pardieita no setor principalmente a

partir dos grandeslayersde duas formas:

a) Redividindo a lucratividade;
b) Expandindo @rofit pool

Porter (2008c, p.90) explica que o objetivo de vidil as fatias de lucratividadea

indUstria € o crescimento gwofit-share (expressao para o inglés de fatia de lucro) dos
competidores no setor e ndo aumento da participalg#o fornecedores, clientes,
substitutos e possiveis novos concorrentes. Entoetaquando o mesmo explica o

conceito de_expandir profit pool ele se refere ao crescimento total ol de valor

econbmico gerado pela industria, sendo assim, camtes, fornecedores, clientes e

substitutos podem se beneficiar e dividir a exgans

Redividindo a lucratividadePara capturar maiores lucros para os competiddees

industria o passo inicial é determinar qual forgafarcas competitivas estao restringindo
a lucratividade e canaliza-la. Uma empresa padémeinte pode influenciar as cinco
forcas competitivas. Por fim, a funcdo do estratagnesse sentido € minimizar a fatia de

rentabilidade dos fornecedores, clientes, subssitatdeter possiveis novos concorrentes.

Porter (2008c, p.91) ressalta que lideres na inddgém um papel especial em melhorar a
estrutura do setor dado que usualmente tal mudaugeer recursos que sO 0s grandes
players conseguem processar. Contudo, melhoria na estrdaraduistria € um bem
publico dado que todos os concorrentes se benficia

Expandindo oprofit pool Porter (2008c, p.92) afirma que as empresas e

sucedidas, em uma expansao piofit pool, sdo aquelas gue conseguem maiores
proporcdes da nova fatia de lucro e a forma coma erpansado vai ser distribuida &
resultado das cinco forcas competitivas. O totalpdafit pool pode, por exemplo,
expandir quando um canal de distribuicdo se tora# raompetitivo ou quando uma
indUstria descobre novos clientes de seus produtesainda ndo sao servidos. Contudo,
uma expansao gera oportunidades ganha-ganhaopasads participantes da industria.



2.1.3 Cadeia de Valor

Apesar da idéia inicial que subsidia o conceito dadeia de valor tenha vindo da Teoria
Geral de Sistemas proposta em meados de 1950bjiédmo Ludwig Von Bertalanffy, a
primeira definicAo de cadeia de valor foi de Poder seu livro Vantagem Competitiva
(1989b, p.31), segundo ele: “a cadeia de valorsagtega uma empresa nas suas atividades
de relevancia estratégica para que se possa camdpree comportamento dos custos e as
fontes existentes e potenciais de diferenciacaarhidm sugere que (1989b, p.33), “toda
empresa € uma reunido de atividades que sao edasutpara projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar seu produtodagoestas atividades podem ser

representadas, fazendo-se uso de uma cadeia desValo

Autores brasileiros como Borinelli & Rocha (20063)pconsideram o conceito inicial de

Porter incompleto: “Primeiro, porque nem sempre uemapresa reune todas aquelas
atividades citadas — projetar, produzir, comerzzalie entregar produtos — elas podem ser
realizadas por diferentes empresas, ndo necessat@por apenas uma, como Porter afirma.
Em segundo lugar, sejam quais forem as atividagesueadas por uma organizacdo, dentre
as citadas ou outras, elas sempre requerem reamaesiais, humanos etc., adquiridos de

outras empresas, as quais fazem parte da mesma’cade

Os mesmos propdem um conceito mais abrangente, gmisontrario do que diz Porter, o
conceito correto de cadeia de valor extrapolarogds de uma empresa, em duas direcdes:

a) a montantefornecedores, fornecedores dos fornecedoresaééca origem dos recursos;
b) a jusanteclientes, clientes dos clientes etc. até os corthanes finais.

Por fim, Borinelli & Rocha (2006, p.4) propde umefidicdo que estende o conceito desde a
origem primeira dos recursos até o Ultimo consumigois, muitas vezes o0s bens sao
passados adiante apds o ciclo de vida util ecoredmas maos de cada usuario, reciclador,
etc. - antes de serem destruidos. Além disso, értame que a definicdo considere todos os
recursos em geral: materiais, humanos, tecnolégiofmacionais, etc. Portanto, para os

autores:

“Cadeia de Valor € uma sequéncia de atividades gupicia com a origem dos recursos e

vai até o descarte do produto pelo Ultimo consumfido
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2.1.4 Anélise da Cadeia de Valor

Hansen & Mowen (2001, p.429) entendem que a andiseadeia de valor serve para
“fortalecer a posicao estratégica de uma empr&ainelli & Rocha (2006, p.7) vao aléem e
afirmam: “em resumo a analise de cadeias de vaorespara subsidiar o processo de
gerenciamento estratégico, pois, permite compreemdayir sobre a estrutura patrimonial,
econdmica, financeira e operacional das suas parsatividades, processos e entidades. O

objetivo maior € conquistar e manter vantagem caithfze”

Hansen & Mowen (2001, p.429), também identificanpi@scipais etapas necessarias para a
analise de Cadeias de Valor:

a) identificar a cadeia de valor da empresa e ssureceitas e ativos das atividades;
b) analisar osost driversde cada atividade;

c) controlar oxost driversmelhor do que os concorrentes ou reconfiguradeiaa

Borinelli & Rocha (2006, p.7) complementam a as®ldansen & Mowen e formulam: “para
diagnosticar a cadeia de valor é necessario setaega suas atividades relevantes, em todos
0s estagios importantes. Nao é tarefa facil, ppisesessita de uma forte integragdo entre os
agentes da cadeia. Depois de identificar os estatpses e atividades relevantes, deve-se
identificar e mensurar os ativos a elas relaciosads receitas e 0s custos correspondentes.
Isso possibilita a apuracdo da margem de lucraada atividade, de cada estagio ou de cada
entidade.”

Os mesmos resumem o procedimento de analise desa@evalor em cinco etapas:

1) Delimitar o segmento relevante objeto da an&ligestéo;

2) ldentificar as atividades relevantes que integoasegmento escolhido;
3) Identificar as entidades que realizam as atidadaelevantes;

4) ldentificar as informacgdes necessarias a tordad#eciséo;

5) Elaborar relatorios que reportem as conclusaemdlise.
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2.2 Custeio e gestao baseac em atividades

Apo6s exposicao sobre andlise profit pool e cadeia de valor como fontes de formulade
estratégia iremos discutir a abordagem do cusbaseado enatividade e seus benefici
durante.

2.2.1 Sistemale custeio baseado em atividad

O sistema de custelmaseado em atividade mais cecido comoABC (sigla para o inglés 1
CusteioBaseado em Atividad), conceituado por Kaplan e Coopem meados de 1980,

busca identificar as relagOes causais entre predustividades e atividades e recur

Fonte: Adaptado de Die(2002, p.)

Figura 2.2 A Logica dé\BC.

Para Diehl (2002, p.2)soprodutos para serem gerados fazem uso de aegdad atividade
para serem executadas consomem recursos. O commsmecursos é verdadeiro gerador
de custos. Ao estabelecer relacdes entre as atesda o consumo dos recursoABC
permite ummelhor entendimento dos fatores que geram os cli&os como do propri
consumo. A compreensao da geracao e do padramdenso de recursosermite seu melhor

gerenciamento.
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Ao estabelecer de forma mais acurada a origemeanssos aplicados nas atividadeARC
oferece maior fidelidade na alocacdo de custosnAlé reduzir os efeitos negativos de acdes
sobre aspectos ndo-relacionados verdadeiramenteosamstos é possivel ganhar-se tempo
ao se agir diretamente sobre as reais e fundarmerstasas dos problemas. Adicionalmente,
ao identificar corretamente os problemas e suaggad sistema como um todo ganha em
credibilidade frente aos agentes organizaciondssa€ relacdes de causa-efeito entre meios e
objetivos eleva a auto-eficacia de um gerente eeatana possibilidade de sucesso; o

fornecimento de informacdes relevantes age analeganiDiehl apud Webb, 2002)

2.2.2 Beneficios do custeio baseado em atividade

Segundo Kaplan & Norton (1997), uma das principastagens do sistema de custeio
baseado em atividades é sua utilizacdo como femamgerencial. Sua capacidade de
identificar, ou ao menos permitir aproximar rela;d@ausais fazem deste um poderoso
instrumento. A identificacdo de relacdes causagseck uma oportunidade importante para

melhorias e para o gerenciamento estratégico.

Para Martins (2001, p.307) a gestdo baseada endaates apoia-se no planejamento,
execucdo e mensuracdo do custo para obter vantagemsetitivas; utiliza-se ABC e

caracteriza-se por decisdes estratégicas como:

- Alterac&@o do mix de produto;

- Alteracfes no processo de formacao de precos;

- Redesenho de produtos;

- Eliminacao ou reducéo de custos de atividades\daexgregam valor;
- Eliminacéo de desperdicios;

- Elaboracéo de orcamentos com base em atividattes,

O ultimo dos benceficios citados por Martins, orgatas com base em atividades ABB,
para Lunkes (2003, p. 79) é a evolucdo naturalBIG cujo objetivo € usar o custeio baseado

em atividade para estimar os custos e as necessidadecursos através de direcionadores.
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Capitulo 3 — Metodologia

3.1 Estratégia da Pesquisa

A estratégia de pesquisa utilizada na dissertagiestudo de caso que conforme Yin (2005,
p.28) € 0 método apropriado quando “faz-se umatgoiek tipo “como” ou “por que” sobre
um conjunto contemporaneo de acontecimentos, soloeal o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle”. O estudo de caso baseia-se etiplasifontes de evidéncia e se beneficia
do desenvolvimento prévio de proposicfes tedrieaa girecionar a coleta de dados e sua

posterior analise.

3.2 Escopo da pesquisa

O foco da pesquisa é o entendimento da composagmdrgens de contribuicdo, gastos por
atividade e fluxo de caixa operacional representsloEbtida na cadeia de distribuicdo do
tradicional botijdo de cozinha a partir da cadeiavalor da distribuidora. A figura 3.1 mostra
gque atualmente existem 21 distribuidoras concooemmercado brasileiro e contextualiza

na industria o escopo do estudo de caso de fomaes e pratica.

Finais

Foco do Estud( ctanais de venda Consumidores

o

g Refinarias ;
= PRIVADAS & i
i S iy
e |4
F3 : & .
[T r
g Cantrai 21
o LAl ! {13
g .Pa-_i-_n:gg[rﬁsﬁs'}i-jfl_. Dristribuidor as
[« =4 -
wl - !
= &r
i | Grandes
consurnidares.
resid

enciais &

Fonte: Site da Petrobras (10/02/2009) - http://wyetrobras.com.br/

Figura 3.1 Cadeia de comercializagdo do Gas LRe@do Estudo de Caso.
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Para responder a questédo da pesquisa, a dissestagagiringe ao entendimento da divisédo da
margem bruta que é a diferenca entre o preco dedavan consumidor subtraido o custo de
matéria-prima pago pelas distribuidoras a Petrobks figura 3.2 é possivel visualizar
percentualmente que distribuidora e revenda emardgididem uma fatia de 45% do preco
final ao consumidor final de vasilhames de gasleybu P13 como sao conhecidos para a

distribuidora do estudo de caso.

Distribuicdc e revenda

Tributos

Realizacdo Petrobras

Periodo de coleta de 01/02/2009 3 07/02/2009,

A parcela das margens de distribuicdo e revenda £ estimada.

Fonte: Site da Petrobras - Elaboracéo Petrobrastia ¢e dados da ANP.
http://www.petrobras.com.br/

Figura 3.2 Composicao do pre¢co e margem brutaidavieintre distribuidoras e revendas

3.3 Modelo: Mapeamento da margem, custos e resultacha cadeia de Gas LP

Visando atingir o objetivo da pesquisa foi elaboraé forma esquematica um modelo com
0s principais pontos de analise para 0 mapeamentoatgem de contribuicdo, gastos por
atividade eEbtida na cadeia de valor a partir da distribuidora de GRAsno segmento

domiciliar e posterior identificacdo dos principééores que explicam a lucratividade da
distribuidora e das revendas. A figura 3.3 mostra detalhe a composi¢cdo do preco ao
consumidor, margem de contribuicdo da distribuidarargem de contribuicdo da revenda,

gastos por atividadekebtidade ambas.
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O intento do mapeamento € mostrar como as margenserdribuicdo, gastos por atividade -
ABC e profit pool representado pelgbtida se dividem em termos percentuais e unitérios
(reais por botijdo P13) na cadeia de valor tanta palistribuidora como para as revendas do
estudo de caso. Como a lucratividade no setosapta grande dispersédo dada as diferencas
mercadoldgicas na distribicdo de Gas LP em teiwitGacional, ap6s o mapeamento do
Ebtidanos mercados de atuacédo da empresa e das reveada@srealizadas duas regressoes
visando entender as variaveis que mais explicancratividade da distribuidora e de suas

revendas em termos unitarios, ou seja, R$/P13.

¢_l

Subtraindo gastos
por atividade -
custeioABC:

- Administracéo;
- Comercializacao;

- Distribuicéo; - Distribuicao;
- Infra-estrutura; - Infra-estrutura.
- Producéo.
A 4 Y
Ebtidada > Ebtida das >
Distribuidora Revendes

¢_l

Subtraindo gastos
por atividade -
custeioABC:

- Administracéo;
- Comercializagéo;

Preco Matéria- Margem de Margem de Preco final
Prima pago pela contribuicéo contribuicdo I ao
distribuidora da Distribuidora da Revenda ]| consumidor

Regressao de dados para Regresséo de dados para
explicar Ebtida unitario explicar Ebtida unitario
da Distribuidora das Revendas

Figura 3.3 Mapeamento da margem, gastebtelana distribuicdo de Gas LP
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3.4 Regressao de dados

Para atingir o objetivo do item 1.4, foram analesadEbtida da distribuidora e das revendas
através do método de estimacdo dos minimos quajraoim 0 modelo classico de regresséo

linear, que se baseia em um conjunto de hipéteses:

1) O modelo de regressao € linear nos parametros;

2) Esperanca dos erros tém valor esperado zero;

3) Homocedasticidade: a variancia do erro é a mesnaat@das as observacoes;
4) Nenhuma autocorrelagao entre as perturbacoes.

Assim, com base nessas hipéteses, os estimadaresipionos quadrados adquirem certas
propriedades resumidas no teorema de Gauss-Magkowjue os estimadores de minimos
guadrados tém minima variancia, ou seja, eles samalhores estimadores lineares nao-
viesados. A precisao dos estimadores por minimadrgdos ordinarios é medida pelos erros-

padrao.

3.4.1 Significancia dos coeficientes da regressdeste t)

Para verificar se os coeficientes estimados saoifisgntes ou ndo, utilizou-se o teste
estatistico t. Pois cada um dos coeficientes edtimda regressao relacionados a cada uma
das variaveis independentes tém uma significarssacéada. O teste t € um teste estatistico
que tem por finalidade verificar se o coeficiendéneado € significativo. Tal teste tem como
hipoteses:

HO: coeficiente =0

H1: coeficiente~ O

Portanto, uma alta probabilidade associada ao dulealo, referente a um determinado
coeficiente, implica a aceitacdo de HO, ou seja, i evidéncias de que este coeficiente é
diferente de 0. Tal resultado determina que a variassociada a este coeficiente nédo é
importante na explicagdo da variavel dependentso @gprobabilidade seja proxima de 1%,
5% ou 10% (de acordo com a significancia desejadla) rejeicdo de HO o que implica que o
coeficiente é diferente de 0, significativo ao hide significancia de 1%, 5%, 10% e,

portanto, tem efeito sobre o comportamento da valrdependente.
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3.4.2 Significancia Global da Regresséo da Amost(teste F eR?)

No item anterior viu-se o teste de significAncia @oeficientes estimados, sob a hipbtese
separada de que cada coeficiente da regress&guatai0. No caso do teste F a hipétese nula

€ que todos os coeficientes sdo simultaneamentasig 0. As hipoteses do teste séo:

HO: coeficiente 1 = coeficiente 2 = ... = coefiteen = 0

H1: pelo menos 1£ 0

Quando a probabilidade associada a F é elevad#ficague se aceita HO e que os
coeficientes sdo iguais a zero, portanto, 0 mod&@oé significativo. Inversamente, quando a
probabilidade é baixa, rejeita-se HO, assim, petaas 1 dos coeficientes, € diferente de 0 e 0

modelo é significativo.

O grau de ajuste global do modelo de regressaodéddmeelo coeficiente de determinacdo
R?. Tal coeficiente da a proporcdo da variagdo nevelrdependente que é explicada pelas
variaveis independentes. O valor &3 se situa entre 0 e 1, e quanto mais proximo esiiver

1 melhor o ajuste.

3.4.3 Processamento dos dados das regressoes

O procedimento adotado para determinarmos os nodielaegressao seguiu a bibliografia
Applied Linear Statistical Model004),de John Neter, Michael H. Kutner, Christopher J.

Nachtsheim e William Li.

Foi utilizado o software estatistico SPSS, ver€ii6 & adotada a metodolodiackwardpara
determinacdo das variaveis. Este método consistpagtin de um modelo no qual todas as
variaveis explicativas estdo inclusas e removera(uan uma) a cada observacao de
insignificAncia estatistica de uma variavel. Nidel significancia de 5% foi utilizado para
definicdo do modelo.

Além da verificacdo da significancia dos modelodgas variaveis, foi feita a analise de

residuos para garantir o bom ajuste do modeloiicagra homocedasticidade dos dados.
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Cap 4 - Analise da Distribuidora e revendas do estlo de caso: Ultragaz

4.1 Organizagao da distribuidora

Atualmente a distribuidora Ultragaz atua em 21 @d6sEstados brasileiros, além de sua
atuacao no Distrito Federal. A &rea de atuacaorgaesa pode ser visualizada na figura 4.1,
as diferentes configuracbes geograficas que ese&®tachdas em cores no mapa Sao
conhecidas como mercados, cada mercado fica ssparnsabilidade de um gerente regional.
Os mercados sao consolidados em agrupamentospimsabilidade de um diretor comercial

e, da mesma forma, cada mercado é detalhado eno mmercados (MM) que sdo um

grupamento de municipios e ficam sobre a respdidzde dos gerentes comerciais abaixo

do gerente regional responsavel pelo mercado.

Cada mercado possui pelo menos uma unidade degdmda base de engarrafamento, onde
os vasilhames sdo preenchidos com Gas LP. O proche®m € enviado da base de
engarrafamento para um revendedor ou uma filialagétz, que pode, por sua vez, envia-lo

aos revendedores ou vendé-lo diretamente aos cadmes finais, domiciliares e comerciais.

MERCADOS ULTRAGAZ

MICRO MERCADOS

Dividido em 4
Micro Mercados(MM)

Fonte: Ultragaz

Figura 4.1 Mercados e micro mercados (MM) de distgdo da CIA Ultragaz
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A figura 4.2 mostra os possiveis fluxos de vasilbam3kg nos micro mercados de um
mercado da distribuidora. Devido a logistica destdm@mento dos mercados e micro
mercados as informacdes de resultado da compahiacempanhadas na unidade de anélise
dos micro mercados. Portanto, a empresa avalialiédade através dé&btida em seus
diferentes micro mercados. A empresa também utdinmaétrica de lucro econdmico com o
EVA (sigla para o inglés de valor econdmico adicionadnjretanto no presente trabalho o
intento é caracterizar lucratividade do ponto detavido fluxo de caixa operacional da

distribuicdo de Géas LP domiciliar.

MERCADO 01
MM 1 | ‘. ‘.
' / MM 2
@ .
"l
Base de
f \ S A engarrafamento

R N \ [] Filiais proprias
A - \
® - = MM 3

@ Revendas do MM

Fonte: Adaptado de Mioto, 2007

Figura 4.2 Distribuicéo fisica de Gas LP domicilidviercado e micro mercados (MM)

Apoés breve exposicdo da configuracdo logistica egigdica, faz-se necessario também
entender como € organizada a informacdo gerenai@dngpresa. A Ultragaz gerencia seu
resultado matricialmente numa dimensao de mercadas) vimos até aqui, e uma dimensao
de processos e sub-processos organizacionais. &mnoarcado e micro mercado podemos

detalhar as receitas e os gastos conforme a oega@itizlesses processos.
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Tabela 1 - Organizacao matricial das informac¢@dsrcado, micro mercados e processos:

Processo MERCADO 01

MM1 MM2 MM3 MM4

Frete

Margem do gas

Receitas e
Margens

Margem Outras*

Administracéo

Comercial

Distribuicéo

Infra-Estrutura

Custos Fixos

Matriz

Producao

*Margem Outras - corresponde a margem de receivassds como, por exemplo, venda de
sucata e materiais diversos e receita de alugléin Ale ganhos ou perdas referentes a ajustes
de estoques de Gas LP apdés medicdo de tanques nizeaagem nas bases de
engarrafamento.

Cada processo e sub-processo organizacionais eepaes atividades da companhia, o
processo € uma macro atividade relativa a uma &aiianegécio que permite a Ultragaz
agrupar os resultados operacionais por atividaélen dub-processo é uma micro atividade
relacionada a um determinado processo, com caiisiitas particulares que o distingue dos

demais.

4.1.2 A mensuragcado da margem de contribuicdo da digbuidora

Para entender como a empresa mensura sua a masgeratforada a Tabela 2 onde é

possivel visualizar processos de receitas e magggn®s respectivos sub-processos.
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Tabela 2 - Processos e sub-processos - Receitasggems:

Processo Sub-processo
-
) Margem do géas| Receita
% Desconto
= Imposto
3 Matéria-Prima
S
D Margem
9 Outras Margem Qutras
e
Frete Envasado Transferéncia

Envasado Entrega Representante

A partir desses dados, calcula-se a margem delmoigio da companhia em R$:

(+) Receitas

(-) Descontos

(-) Impostos

(-) Matéria-prima
(-) Frete

(+) Margem Outras

(=) Margem de Contribuicdo

Dividindo-se pelo volume (kilogramas) e multiplicempor 13, que é o peso gas de cozinha
(vasilhame 13kg), obtém-se a margem de contribuigétaria (MCU) em R$/P13.

Margem de Contribuicdo Unitaria (MCU)

= Margem de Contribuicdo *13
Volume
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4.1.3 A mensuracao ddbitda da distribuidora

O Ebitda na Ultragaz € obtido pela subtragdo dos custasspedas fixos, juros e multas da
margem de contribuicdo. Os gastos sdo uma compodigdrocessos e sub-processos da

empresa como € possivel observar na Tabela 3.

Tabela 3 - Processos e sub-processos de custepesds fixo§ABCY

Processo Sub-processo
Administracéo |Cobranca
Faturamento
Financeiro
Fiscal

Recursos Humanos
Despesas administrativas
Juridico

Controladoria

Informatica

Comercial Comercial Despesas comerciais
Balcao (Loja Filial)

Botijao (Transporte vazio)
Distribuicéo Destroca de vasilhame
Manutencéo da Frota

Veiculos

Infra-Estrutura |Fabrica (Base engarrafamento)
Loja - Filial

Producéo Armazenagem

Engarrafamento

Manutencgé&o de vasilhames
Requalificacao
Materiais

Foi excluido dos custos e despesas fixos todo cepso Matriz, que caracteriza um rateio

gerencial, além de juros e multas que sao corgadibs pela empresa na formacad-tada
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(+) Administracdo
(+) Comercial

(+) Distribuicéo
(+) Infra-estrutura
(+) Producao

(=) Custos e despesas fixos

Sendo assim, Bbitdaé dado por:

Ebitda = Margem de Contribuicdo - Custos e despesas fixos

Para o calculo d&bitda unitario que sera utilizado na regressao de ddidaiimos o0 mesmo

pelo volume em kilogramas e multiplicamos por 13:

Ebitda Unitario (R$/P13) =

EBITDA *13
Volume

4.1.4 A regressao de dados debitda da distribuidora

Para entender as variaveis que impactam na luictatie da Ultragaz foi analisadoEbitda
em R$ por vasilhame de 13kg (variavel dependeritayés de variaveis independentes de
volume de vendas, gastos por processo, margem rdebcicdo emarket-shareem seus

diferentes micro mercados (MM). A seguir uma si#s cada uma das variaveis:
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- Volume de Vendas (botijoes — P13):

O volume de vendas na empresa € comumente anaksadioneladas ou quantidade de
botijdes em suas agregacfes de agrupamento, megcadcro mercado. Uma tonelada de
Gas LP corresponde a aproximadamente 77 vasilhden&3 kg. Em 2007, a empresa vendeu
1,1 milhdes de toneladas de Géas LP ou 81,1 mildéegasilhames atraves de seus 4,2 mil
revendedores em territorio nacional. Na construigibanco de dados para analiseethitda

em R$/P13 foi considerado o volume de vendas meonsaliIM em quantidade de P13.

- Custos e despesas fixos - Gastos (R$/P13):

Como visto anteriormente na Tabela 3 os gastosstiébdidora sdo relacionados diretamente
com as atividades da empresa através dos procesadsprocessofBC). Para explicar a

rentabilidade da Ultragaz em seus micro mercada@srfanalisados 0s gastos no processo
administracdo, processo comercial, processo distab, processo infra-estrutura e processo
producado, separadamente. Portanto, cada procqga&senta uma variavel independente na
regressdo de dados. As varidveis de gastos sdanodwie inversamente proporcionais a
rentabilidade da distribuidora e estdo expressaR&iA13 que é obtido quando dividimos os

custos por processo do micro mercado em analisevpkime de venda do mesmo.

- Margem de contribui¢&o unitaria (R$/P13) - MCU:

A margem da distribuidora também esta expressaeais por botijao - MCU. Espera-se que
a margem explique, consideravelmente, rentabilid@demicro mercados dado que a margem

de contribicdo € o montante suficiente para calsrigastos totais e propiciar o lucro.

- Market-Share no Micro Mercado (%):

Em 2007 a Ultragaz era a quarta distribuidora mpns®to domiciliar em termos de fatia de
mercado. Como se observa na figura 4.3, Liquigadiéer seguida pela Butano e SHV. Para
medir o impacto donarket-shareda empresa no lucro unitério, considerou-seaoket-share
da Ultragaz em seus micro mercados de atuacdo. GomdJIM é um grupamento de
municipios e a ANP até o ano de 2007 divulgavanismacdes de volume de vendas de

todas as distribuidoras por municipio, foi possbaisolidar os dados e visualizamarket-
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share da Ultragaz em seus diferentes micro merce Esperase que indicador seja
explicavo e positivamente relacionado colEbitda na base de dados da regre deEbitda

da distribuidoranarket-share@ medido nos MM por um numepercentuade 0 até 100.

7 8% 3,5% 1,4% ® Liquigéas

SN
N = SHV
~ ~ \ ‘ = Ultraga:

= Copaga
= QOutra:
Consiga

Fonte: Elaborada partir de dados da AN
http://www.anp.gov.br/

Figura 4.3Market share das distribuidoras de Gas LP no seignademiciliar em 200°

Por fim, temosa funcdo quevisa entender as varidveis que impactar rentabilidade da
distribuidora e sera utilizada fa a regressao de dados:

Ebitda da distribuidora = f (Vi, GAdmi, GDisti, GInfraEi, G Prodi, MCUi, Si)

sendo:

* Vi volume de venda nmicro mercada,

* GAdmi gastos do processo administracdo no micercadai;

» GDisti gastos dprocesso distribuicdo no micrcercadai

* GinfraEi gastos do processo in-estrutura no micro mercado
* GProdi gastos do processo produ¢do no micercadai

*  MCUI margemde contribuigdno micro mercadqg

* Simarket-sharemicro mercada.



26

4.2 Andlise da Revenda
4.2.1 Dados das revendas

Em 2006 a Ultragaz iniciou um projeto de padrorapage informacdes de resultado de seus
revendedores. O objetivo era capacitar os empossatonos de revendas, a gerir de forma
mais profissional seu negocio, padronizar a infgdoade acordo com as métricas de
acompanhamento de resultado da Ultragaz, fortatecanmarca e rede de distribuicdo nos
diferentes mercados da empresa. Mensalmente, agvggres comerciais visitavam as
revendas e apuravam o volume de vendas por carthtiuicdo, 0s gastos operacionais e
precos praticados.

A empresa desenvolveu uma apostila didatica e foumwm curso para educar os
revendedores para a correta forma de captura des adbdresultado da revenda. O relatorio
contabil desenvolvido pela empresa é pouco diferdatDRE - Demonstrativo de Resultados
do Exerciciotradicional que mostra aumentos e reducfes causadpatrimonio liquido da

organizacao, informa receitas, custos e despesakemmninado periodo de tempo conforme
figura 4.4. Para o novo padréo de relatério mefmatlado o nome de RO — Resultado

Operacional.

Empresa ABC Comércio de Gas - 200X
= RECEITA BRUTA TOTAL

+ Receita Operacional Bruta
+ Outras Receitas
(-) CUSTO VARIAVEL TOTAL
(-) Custo do Gas
(-) Custo das Outras Mercadorias
(-) Outros Custos Variaveis
(-) Transporte - Frete Compra
= MARGEM DE CONTRIBUICAO
+ Margem de Contribuicdo do Gas
+ Margem de Contribuicdo Outras Mercadorias
(-) CUSTO FIXOS e Despesas
(-) Administracao
(-) Distribuicdo
= EBITDA
+/(-) RESULTADO FINANCEIRO
- IMPOSTO
= RESULTADO OPERACIONAL

Fonte: Adaptado de Ultragaz

Figura 4.4 Modelo de RO — Resultado OperacionaR#ag&ndas de Gas LP.
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O grupo de custos e depesas fixos (AdministracBestibuicao) foi organizado em contas.
Para a analise por atividade dessas cqMBE), posteriormente as contas foram classificadas

em processos conforme a figura 4.5.

GRUPO

CONTA

PROCESSO

ADMINISTRACAO

Acdes Promocionais

Agua e Esgoto

Aluguel

Beneficios - Administragao
Comunicacao

Despesas Legais
Encargos - Administrativos
Energia Elétrica e Gas
Honorarios Contabeis
Manut. e Conservacao (infra-estr.
Propaganda e Publicidade
Material de Escritorio
Material de Limpeza
Perdas

Pré-Labore

Recrutamento & Selecao
Salarios - Adm.

Salarios - Rem. Variavel
Seguranca e vigilancia
Seguro Predial

Comercial
Infra-Estrutra
Infra-Estrutra
Administracdo
Comercial
Infra-Estrutra
Administragéo
Infra-Estrutra
Administracdo
Infra-Estrutra
Comercial
Administracdo
Infra-Estrutra
Comercial
Administragéo
Administragéo
Administracdo
Administracdo
Infra-Estrutra
Infra-Estrutra

Sindicato Administracao
Tecnologia e Sistemas Infra-Estrutra
Telefone Infra-Estrutra
Treinamento Administracéo
Uniforme Comercial
Vale Transporte Administracdo
Outros Infra-Estrutra
IPTU. Infra-Estrutra
Beneficios - Distribuicédo Distribuic&o
Combustiveis e lubrificantes Distribuic&o
Comissfes Distribuic&o
Encargos - Distribuicdo Distribuic&o
IPVA/Licenciamento Distribuic&o
Emplacamento Distribuicdo
DISTRIBUICAO Manut. e conservacgédo (veiculos) | Distribuicédo
Salarios - Distribuicéo Distribuic&o
Salarios - Distr - Rem Variavel Distribuigao
Seguro de veiculos Distribuic&o
Uniformes Distribuic&o
Outros Distribuicdo
Vale Transporte Dist. Distribuic&o

Fonte: Elaborado a partir de dados da Ultragaz

Figura 4.5 Plano de Conta Gerencial - Custos eedasyfixos classificados em processos
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4.2.2 A mensuragao da margem de contribui¢cdo da remda

Como visto no modelo de relatério operacional dageRdas de Gas LP - RO da figura 3.7, a
margem de contribuicdo é obtida apos a deducdaisto wariavel total sobre a receita bruta
total. Ao dividir a margem de contribuicdo pelowoke de venda da revenda (kilogramas) e
posteriormente multiplicar por 13 (peso gas de ndwziou P13), obtém-se a margem de
contribuicdo unitaria da revenda (MCU) em R$/P13.

Margem de Contribuicdo Unitaria (MCU)

= Margem de Contribuigcdo *13
VVolume

4.2.3 A mensuracao ddcbitda da revenda

Como também apresentado no modelo de relatéri@ojpeial das Revendas de Gas LP - RO
na figura 3.7, debitda pode ser obtido ap0s a subtracdo de custos es#ssfreos sobre a

margem de contribuigc&o:

Ebitda = Margem de Contribuigdo - Custos e despesas fixog

Para o calculo d&bitda unitario que sera utilizado na regressdo de dddesrevendas é
dividido o mesmo pelo volume de vendas da revendkilgramas e multiplicamos por 13:

Ebitda Unitario (R$/P13) =

EBITDA *13
Volume
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4.2.4 A regressao dos dados dihitda das revendas

Para lucratividade nas revendas da Ultragaz tanfbéanalisado cEbitda unitario de cada
revenda de Gas LP (variavel dependente) atravésriteveis independentes de volume de
vendas, gastos por processo, preco de compra end@s; indice de canais de venda, indice
de competividade, densidade demograficenaket-shareno muncicipio. A seguir uma

sintese de cada uma das variaveis independentes:

- Volume de Vendas (botijoes — P13):

Para avaliar eebitda através do volume de vendas nas revendas foi soemdendas de

botijdes de 13 kg nas revendas com as vendas degisigasilhames de Gas LP (2kg, 5kg,
20kg, 45kg e 90kg) e posteriormente se convertenilone de vendas totais para vasilhames
de 13kg. Revendas de Gas LP em média tem maisdael8Guas vendas em bojides P13 o

que torna a analise sem considerar mix de prodatweV

- Custos e despesas fixos (R$/P13):

Conforme classificacdo do plano de contas gereneadigura 4.5 os gastos das revendas
foram diretamente alocados em suas atividadeséstidas process@g8BC) Para analise do
Ebitda da revenda também foram utilizados separadamestgyastos nos processos
administragédo, processo comercial, processo digtab, processo infra-estrutura e processo
producao separademente.

- Market-Share no municipio (%):

Como nem todas as revendas possuem dadosadeet-shae em sua area de atuacéo foi
considerado com@roxy a fatia de mercado da Ultragaz no municipio degito onde a
revenda se localiza. Espera-se que o indicadoresgjcavo e positivamente relacionado
com oEbitda, o market-shareno municipio € representado um numero percenwdl dté
100.
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- Indice de Mix de Canal (%):

Para testar o efeito da composicdo de canais dlawdrevenda foi criado um indicador que
demonstra quéo proximo do consumidor final a resemtda. As revendas podem vender os
botijdes de Gas LP para o consumidor final atrale&éganais de venda diretos ou revender

para pontos de venda menores em um determinadeipioniconforme figura 4.6.

Canais Vemileeta Caianda Indireto

Venda Balcao Venda Disk Venda Direta - Caminhao Ponto @émda

Fonte: Elaborado a partir de figuras da Ultragaz.

Figura 4.6 Canais de distribuicdo das revendas

Canais de venda direta em geral propiciam melhoggens de contribuicdo uma vez que a
revenda precifica o consumidor final, entretanttanal de venda indireto adiciona mais um
elo na cadeia de distribuicdo e a revenda apesanrdentar seu volume de venda ao vender
para um terceiro, diminui sua margem unitaria. @icim de mix de canal da revenda é
calculado pela soma dos canais de venda balcaaal@maonsumidor vai até a revenda para
comprar o botijao, venda no canal disk quando optador faz o pedido por telefone e venda
no canal direto através de caminhdes que circulasnrnas para atender donas de casa e

comércios, divididos pelo somatério de todos osisatle venda:

indice de Mix de Canal= Volume Canais Venda Direta
Volume total (Direta + Indireta)

Espera-se que esse indicador seja positivamentgamonado conkbitda, quanto maior for

o percentual de vendas diretas ao consumidorrfia#br o lucro.
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- Precos (R$/P13):

Ao invés de utilizar a margem de contribuicdo camoregressdo de dados da distribuidora
foi adotado o preco de venda e preco de comprawdmda para explicacdo de resultado das
revendas. Obviamente a margem que é a diferenga@preco de venda e preco de compra
se encontra indiretamente no modelo de regressé®@tanto, o objetivo € testar quanto de
correlacéo negativa o preco de compra tem ao exjidiatida e quao explicativo € a relacéo

positiva entre lucro e o preco de venda da revenda.

- Densidade demografica no municipio da revenda (Hétantes/Km2):

Como o consumo de Gas LP no segmento domiciliaogopcional ao niumero de habitantes,
dado que em média o consumer capitaé préximo de 3kg més no Brasil. Foi utilizado
densidade demogréfica do municipio copnoxyda densidade da area de atuagdo da revenda.
Busca com essa variavel alguma explicacdo na nédeale unitaria, dado um possivel efeito
de menores gastos de distribuicdo e maiores volulmesgendas em areas de revendas com

maior densidade demogréfica.

- indice de competividade (Volume de Vendas no mueipio/ ne revendas municipio):

A Ultima variavel independente testada é o indicadi® competicAo no municipio, foi
dividido o volume total de vendas dos municipiok pgimero de revendas cadastradas na
ANP, o indice € umproxyde competicdo na area de atuacao da revendasatt@vaunicipio
onde ela atua. Espera-se que esse indicador sggéiviaenente correlacionado cdafitda,
quanto maior for o indicador de competicdo no mipiocde atuacdo da revenda menor o

lucro.
Finalmente, temos a funcdo que explica as variagee impactam na rentabilidade das

revendas e sera utilizada para a regressao de:dados

Ebitda da revenda =
f (V], GAdmj, GComj, GDistj, GInfraEj, Sj, IMixj, P Cj, PVj, Dpopj, ICompj)
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sendo:

* V] volume mensal de venda da revejda

* GAdmj gastos do processo administracao da revenda

e« GComj gastos do processo comercial da revgnda

» GDistj gastos do processo distribuicdo da revgnda

* GinfraEj gastos do processo infra-estrutura da revgnda

* Sj market-sharalo municipio de atuacao da revefda

* IMixj indice de mix de canal na reverjgda

* PCj preco de compra da renverjgda

* PVj preco de venda da renvernga

» DPopj densidade populacional no municipio de atuac@wendg;

* ICompj indice de competitividade no municipio de atuagioegendg.

4.3 Origem e tratamento dos dados

Dados referentes a avaliagdo Hbtida da distribuidora no segmento domiciliar foram
cedidos pela distribuidora de Gas LP em estudofalltragaz S/A. A captacao foi realizada

através do sistema gerencial da empresa e refietemtabilidade média no ano de 2007 no
conjunto de 28 micro mercados dentro de um agrupgm#a empresa que abrange toda

Regido Sul, parte da Regido Sudeste e Centro-Oeste.

Os dados utilizados para a avaliacao da rentatididias revendas da Ultragaz também foram
cedidos pela empresa e sdo do mesmo agrupamendo),pe captacao foi realizada através
de entrevistas mensais dos supervisores comemais 0s proprietarios de cerca de 500
revendas do mesmo agrupamentodas da empresa. Elhra20liragaz vendeu 97% de seu
volume de Gas LP domiciliar através de seus rewdorde no agrupamento em estudo,
portanto, a pesquisa considerou 0 mapeamento paeasegmento de mercado. Quanto ao
mix de produto foi considerado que todos os vasitgvendidos pelos revendedores sao de
13 kg (P13). A andlise dos dados atraves da prandssiomogeneidade de mix de produto

vendido é viavel dado que mais de 90% do volumeetelas ao consumidor domiciliar é
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referente ao vasilhame de 13 kg . Para os demasithames (2kg, 5kg, 20kg, 45kg e 90kg)
foi convertido o volume de vendas para vasilhanees3kg.

Adicionalmente, para variavel independente densiddémografica na explicacdo da
rentabilidade das revendas foram coletados dad¢B@la - Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica para o mesmo ano de estudo, 2007firRpindice de competitividade no

municipio emarket-shareno municipio e micro mercados foram utilizadosadadia ANP.



Capitulo 5 — Resultados

5.1 Andlise dos resultados do mapeamento

O mapeamento das margens de contribuicdo com lmasstdo de caso da distribuidora e
seus revendedores no ano de 2007 resultaram nicogdd composicdo abaixo. Nele é
possivel visualizar que os 45% referentes a corp@osia margem da distribidora somado a
revendas pode ser dividido em 21% para a distrilbaid e 24% para as revendas da

distribuidora. Com base no preco meédio de 2007utzdo pela Sindigas, também € possivel

estimar os valores em reais por P13.

Portanto, conforme as estimativas do ano de 2@St@buidora vendeu o botijao P13 por R$
24,90 obtendo uma margem bruta de R$6,88 apo6s ammago de matéria-prima de R$
18,02. As revendas em média pagaram R$ 24,90 podhame e revenderam por R$32,76 ao

consumidor final.

R$32,76 2007 R$32,76

Margem das

R$7,36 249/ AFE
R$14,74 ]“f“geﬁdda $7,860u 2 } revendas
d.lstlih BEiEmAL | R ———
ou 459 revendas de Gas LP Margem da
2 R$6,88 ou 21% pieinnsielvie

R$6,68 IH ]

Custo matéria-
prima para
distribuidora

Custo matéria-
prima para
distribuidora

R$11,34

Fonte: Estimado a partir de dados da Sindigas:

Cartilha Gas LP no Brasil: Perguntas frequentesluie I, 2° edicdo, pagina 30.

Figura 5.1 Composicao do prec¢o do botijao P13 ed720
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O mapeamento dos gastos operacionais até a forndag@bitda da distribuidora pode ser
visualizado nos gréficos 5.1 e 5.2, percentualmerm reais por botijdo respectivamente:

Composicio %o - Distribuidora

3%

P 1 3%
Margem Bruta Adm. Comerc. Distrib. Infra- Producio Ebitda
Distribuidora Estrutura distribuidora

Fonte: Estimado pelo autor

Gréfico 5.1 Composicdo % dos gastos operacionaiprpoesso &bitdaa distribuidora.

Os gastos por procesedBC)da distribuidora estéo classificados de acordo adafbela 3 do
capitulo 4, o processo producdo apresenta o nmaadto para a distribuidora. Comparando

com as atividade das revendas essa € a Unicaagivfitaticada somente pela distribuidora.

Composicio RS$/P13 - Distribuidora

0,96

Margem Bruta Adm. Comerc. Distrib. Infra- Producio Ebitda
Distribuidora Estrutura distribuidora

Fonte: Estimado pelo autor

Gréfico 5.2 Composi¢do R$/P13 dos gastos operéasipoa processo Ebitdaa distribuidora.
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O mapeamento dos gastos operaciondibieda das revendas podem ser visualizados nos

graficos 5.3 e 5.4, percentualmente e em reaib@géo respectivamente:

Composicio % - Revenda
5%

.

Margem Bruta Adm. Comercial Distrib. Infra- Ebitda
Revenda Estrutura revendas

Fonte: Estimado pelo autor

Gréfico 5.3 Composicdo % dos gastos operacionaiprpoesso &bitdadas revendas.

Os gastos por proces§ABC) das revendas estao classificados de acordo coguia 8.8,
destaque para a representatividade das atividadesigiribuicdo e administracdo que

representam mais que a metade da margem brutanpericguando somados.

Composicio R5/P13 - Revenda

Margem Bruita Adm. Comercial Distrib. Infra- Ebitda
Revenda Estrutura revendas

Fonte: Estimado pelo autor

Gréfico 5.4 Composicdo R$/P13 dos gastos operdsipoa processo Ebitdadas revendas.



5.2 Analise dos resultados das regressdes

5.2.1 Resultado regressao da distribuidora
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Inicialmente foi analisada a Matriz de Correlac&oRe&arson para identificar os coeficientes

de correlacao conforme tabela abaixo.

Tabela 4 - Matriz de Correlagéo de Pearson daldigdora

Ebitda (RS/P13) Margem (RS/P13) Ad:’;{i;:;{:.fé“ Comercial (R$/P13) Distribuicio (RS/P13) (13;?1}:3)
Ebitda (R$/P13) 1
Margem (R$/P13) 0,338 1
Administracio (R$/P13) -0,249 -0,345 1
Comercial (R$/P13) -0,251 -0,530 0,780 1
Distribuicio (R$/P13) -0,244 -0,283 0,706 0,462 1
InfraE (R$/P13) -0,405 -0,459 0,685 0,529 0,768 1
Market-Share 0,642 0,272 -0,207 -0,360 -0,026 -0,228
Volume Qtd P13 0,205 0,524 0,649 0,705 0,583 0,529

Market- Volume Qtd
Share P13

1
0,061 1

Os valores em destaque na cor vermelha sao coomdaos de forma inversa com as demais

variaveis, como se esperava as variaveis indep@wxlel® gastos por processo nos micro

mercados sao inversamente proporcionaig&laita, como se pode observar na coluna cinza.

Margem de contribuicadoparket-shares volume séo correlacionados positivamente.

Em seguida, para determinacdo do modelo de regresijuado, utilizou-se a metodologia

backwardpara determinacdo das variaveis do modelo. Doodhs® passo 4 foram testados

para o nivel significancia de 5% os coeficientas daridveis explicativas. Uma a uma em

cada passo foram removidas as de valor P infefigd@até a definicdo do modelo.

Tabela 5 - Estimacéo Distribuidora Passo 1

Coeficiente t Valor P

Ebitda (R$/P13) -3,085 -2,198 0,040

Margem (R$/P13) 0,550 2,627 0,016

Administracdo (R$/P13) -0,671 -0,207 0,838 ¢---

Comercial (R$/P13) -0,992 -1,230 0,233
Distribuicéo (R$/P13) -1,461 -1,802 0,087
InfraE (R$/P13) -1,322 -0,978 0,340

Market-Share 0,037 2,296 0,033

Volume Qtd P13 2,305E-06 4,696 <0,001
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Tabela 6 - Estimacéo Distribuidora Passo 2

Coeficiente

Ebitda (R$/P13) -3,011
Margem (R$/P13) 0,539 2,721 0,013
Comercial (R$/P13) -1,004 -1,750 0,095
Distribuicao (R$/P13) -1,523 2,062 0,052

InfraE (R$/P13) -1,385 1,075 0,295 €---
Market-Share 0,037 2,343 0,029
Volume Qtd P13 2.304E-06 4,805 0,001

Tabela 7 - Estimacéo Distribuidora Passo 3

Coeficiente i Valor P

Ebitda (R$/P13) -3,605 0,007

Margem (R$/P13) 0,597 3,119 0,005

Comercial (R$/P13) -1,146 -1,833 0,080 ¢ ---
Distribuicio (R$/P13) -2,077 -3,913 0,001
Market-Share 0,040 2,558 0,018
Volume Qtd P13 2,316E-06 4,814 0,000

Tabela 8 - Estimacéo Distribuidora Passo 4

Coeficiente 3 Valor P

Ebitda (R$/P13) -4,209
Margem (R$/P13) 0,626 3,128 0,005
Distribuicao (R$/P13) -2,134 -3,836 0,001
Market-Share 0,055 3,926 0,001
Volume Qtd P13 1,763E-06 4,482 0,000

Apo6s definidas as variaveis explicativas do moaelgpasso 4 faz-se necessario verificar se o
modelo é significativo através da tabela 9 - ANOWAe demonstrou evidéncias
estaticamente significantes (Valor P inferior hd0Q) de que o modelo esta bem ajustado e

posteriormente realizar a analise de residuos.

Tabela 9 - ANOVA da distribuidora

Soma de Quadrados  Graus de Liberdade Quadrado Médio Valor P
41,059 4,000 10,265 14,792 <0,001
15,961 23,000 0,694
57,020 27,000

Regressao
Residuo
Total
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A analise dos residuos no Histograma (residuosopaddos) e Normal P-P Plot dos
Residuos Ajustados para verificar distribuicdo radrabaixo, demonstraram que os residuos

estdo bem ajustados.

Histograma

Variavel Dependente: Ebitda R$/P13
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Grafico 5.5 Andlise de residuos distribuidora -téfjsama e Normal P-P Plot dos Residuos
Ajustados
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Por fim, temos dR e oR? ajustado:

R? 0,720

R? ajustado 0,671

Portanto, 0 modelo explica 67,1% da variabilidadeEditda em R$/P13 da distribuidora.
Para formular a equacao final do modelo e idemtif@s principais variaveis retornamos a

funcao de resultado da distribuidora.

Ebitda da distribuidora = f (Vi, GAdm, GDisti, GInfraki, GProdi, MCUi, Si) sendo:
* Vi volume de venda mensal no micro mercado
* GAdmi gastos do processo administragdo no micro meticado
» GDisti gastos do processo distribuicdo no micro mergado
* GinfraEi gastos do processo infra-estrutura no micro merigad
* GProdi gastos do processo producdo no micro mergado
*  MCUI margem de contribuicdo no micro merc&do

* Simarket-sharemicro mercado.
Junto aos coeficientes da tabela 8 é possivel farratequacéo final do modelo:
Ebitdada distribuidora =
-4,290+0,626*MCUi — 2,134*Gdisti + 0,055*Si + 1,763E-06*V4 Erro

Finalmente, sabemos quais varidveis explicam maltghitda da distribuidora e com elas é
possivel estimar o resultado unitario em um micesaado da distribuidora. Por exemplo, o
Ebitda no micro mercado 01 pode ser estimado. Suponhea@dveis independentes do
MMO1.:

- MCU = 6,500 R$/P13,

- Gastos do processo distribuicao = 0,800 R$/P13;
- Market-share =21%;

- Volume de vendas = 700.000 P13 por més.
Ebitda da distribuidora no MM01=

= -4,290+ (0,626*6,500) — (2,134*0,800) + (0,055*21) + (G3E-06*700.000) + Erro

= 0,550 + Erro (R$/P13)
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ftambém foi analisada latriz de Correlacéo c

a

& tabela abaix

ao@aon

~

I 9880 960 8r1°0 LT1'0 6€0°0 L10% 600°0- £10°0- £60°0 950'0 O apepnadumo) aipu]
I 0770 TET°0 $90°0- 00 180°0 950°0- 010°0 870°0- $70°0 (TN voyeomaq apepistaq
I POT0- $90°0- T€1°0- ££0°0 wroe- 0070 - 9L0°0- 610 AER-PyEly
I 98¢0 1850 18€°0- £87°0 1€70 9510 L6T'0 wo'o (%) x5 200py
I 9¢9'0 bLEO- 070 SH0°0- 1o 6+7'0 £60°0- §4 - vaduo) ojaig
I LLEO PIF0 8E€°0 810 6110 $61°0 SA- epwp ohg
! w60 600°0- LET0- 600 1800 £1d P dumjo)
I 870 LFT0 1Pt'0 TPH0-
I 1010 €570 SLFO-
I 670 TS (6150 [epsmo)
I IS (51/5%) obdeaysmmmpy
I (e1d/s) epyag
gﬁ%“___se "HMMHH_ AUYS-RYRIY (%) X\ 2d0pu] ‘E___M sy - sﬁ_w o £1dmO mmjoy (E14/5Y) Tequ] .,__..”.M.__Mwmm _Mm_”w“ :ﬁ_ﬁmﬁ (E1d/5%) epag

das revend

ao
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Como se esperava as variaveis independentes desgast processo das revendas sdo

inversamente proporcionais dbitda. Preco de compra e o indice de competitividade

também apresentam correlacdo negativa, entretamtoomm Ilgualmente a regressao da

distribuidora inciou a metodologlzackwardpara determinacdo das variaveis do modelo das

revendas.

Tabela 11 — Estimagao Revendas Passo 1

Ebitda (R$/P13)
Administracdo (R$/P13)
Comercial (R$/P13)
Distribuicéo (R$/P13)
InfraE (R$/P13)
Volume Qtd P13

Preco Venda -R$
Preco Compra - R$
Indice Mix (%)
Market-Share
Densidade Demografica

Indice Competitividade

Coeficiente
-2,065
-0,912
-0,953
-0,944
-0,949

6,593E-06
0,890
-0,804
0,003
0,002

2,084E-05

2,844E-05

Tabela 12 — Estimacdo Revendas Passo 2

Ebitda (R$/P13)
Administracdo (R$/P13)
Comercial (R$/P13)
Distribuicdo (R$/P13)
InfraE (R$/P13)
Volume Qtd P13
Preco Venda -R$
Preco Compra - R$
Indice Mix (%)
Market-Share

Densidade Demografica

Coeficiente
-2,073
-0,912
-0,952
-0,944
-0,950

6,632E-06
0,890
-0,804
0,003
0,002

2,204E-05

-4,573
-34,768
-15,240
-55,353
-27,855

1,151

63,583
-36,029

2,509

2,116

1,187

0,129

-4,639
-34,813
-15,318
-55,434
-27,933

1,160

63,806
-36,692

2,519

2,136

1,479

Valor P
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
0,251
<0,001
<0,001
0,012
0,035

0,236

0,897« ---

Valor P
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001

0,247¢---
<0,001
<0,001
0,012
0,033
0,140



Tabela 13 — Estimacdo Revendas Passo 3

Coeficiente
Ebitda (R$/P13) -1,925
Administracio (RS$/P13) -0,916
Comercial (R$/P13) -0,953
Distribui¢do (R$/P13) -0,942
] -0,954
Preco Venda S 0,890
Preco Compra - RS -0,807
Indice Mix (%) 0,002
Market-Share 0,002
Densidade Demogrifica 2,391E-05

Tabela 14 — Estimacdo Revendas Passo 4

Coeficiente
Ebitda (R$/P13) -1,822
Administracio (RS/P13) -0,913
Comercial (R$/P13) -0,958
Distribui¢do (R$/P13) -0,942
InfraE (RS/P13) 0,957
Preco Venda - RS 0,887
Preco Compra - RS -0,809
Indice Mix (%) 0,003
Market-Share 0,001

Tabela 15 — Estimacdo Revendas Passo 5

Coeficiente
Ebitda (R$/P13) -1,740
Administracio (RS/P13) -0,911
Comercial (R$/P13) -0,971
Distribui¢do (RS/P13) -0,947
InfraE (R$/P13) -0,958
Preco Venda -RS 0,889
Preco Compra - RS -0,810
Indice Mix (%) 0,002

4,493
135,252
115,326
55,675
128,182
63,782
-37,190
2,313
2,143
1,613

4,292
35,160
15,420
55,631
28,288
63,802
37,200
2,619
1,838

4,111
35,021
15,677
56,525
28,238
63,783
37,192

2,364

Valor P
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
<0,001
0,000
0,021
0,033
0,108 €«---

Valor P
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,009
0,067 €---

Valor P
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,019
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Finalmente no passo 5 da tabela 15 sao definidaar&s/eis explicativas do modelo, gastos
no processo administragdo, gastos no processo camegastos no processo distribuicao,
gastos no processo infra-estrutura, preco de vemdgp de compra e o incide de mix de

canal.
Faz-se necessario também verificar se 0 modelgnéfisante através tabela 16 - ANOVA

que demonstrou evidéncias estaticamente signiésadé que o modelo esta bem ajustado

conforme tabela 16.

Tabela 16 - ANOVA das revendas

Soma de Graus de

Quadrados Liberdade Quadrado Médio F Valor P
Regressio 1532,649 7,000 218,950 1297,499 <0,001
Residuo 74,249 440,000 0,169
Total 1606,898 447,000

Por fim, a analise dos residuos com o Histograesiduos padronizados) e Normal P-P Plot
dos Residuos Ajustados - graficos 5.6 demonstraen aguresiduos estdo razoavelmente

ajustados.
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Histograma

Variavel Dependente: Ebitda (R$/P13)
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Por fim, temos dR e oR? ajustado:

R? 0,954
R? ajustado 0,953
Portanto, o modelo explica 95,3% da variabilidaddeditda em R$/P13 nas revendas. Para
formular a equacédo final do modelo @&bitda das revendas e identificar as principais

variaveis retornamos a funcao de lucro nas revendas

Ebitda da revenda =
f (V}], GAdm], GComj, GDistj, GInfraEj, Sj, IMixj, P Cj, PVj, Dpopj, ICompj)
sendo:

* V] volume mensal de venda da revepda

* GAdmj gastos do processo administracao da revenda

e« GComj gastos do processo comercial da revgnda

» GDistj gastos do processo distribuicdo da revgnda

* GinfraEj gastos do processo infra-estrutura da revgnda

» Sjmarket-sharalo municipio de atuacao da revefda

* IMixj indice de mix de canal na reverjgda

* PCj preco de compra da revenga

* PVj preco de venda da reverjda

» DPopj densidade populacional no municipio de atuac&ewkendg;

* ICompj indice de competitividade no municipio de atuagioegtendg.

Junto aos coeficientes da tabela 15 temos a eqfiagiido modelo:
Ebitdada revenda=

-1,740 - (0,911*GAdm)j) - (0,971*GCom)j) - (0,947*Gditj) - (0,958*GlInfraEj) +(0,899*

PVj) - (0,810*PCj) + (0,002*IMixj) + Erro

Finalmente, sabemos quais variaveis explicam meshBbitda das revendas e com elas &
possivel estimar o resultado em R$/P13 em uma davea distribuidora. Por exemplo, o
Ebitda de uma revenda pode ser estimado, supondo aweiariadependentes: gastos por

processo, precos e indice de mix de canal:
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- Gastos do processo administragdo = 1,500 R$/P13;
- Gastos do processo comercial = 0,800 R$/P13;

- Gastos do processo distribuicdo = 2,00 R$/P13;

- Gastos do processo infra-estrutura = 1,000 R$/P13
- Pre¢o de compra = 25,000 R$/P13

- Pre¢o de venda = 32,250 R$/P13

- indice de mix de canal = 70%

Ebitdada revenda=

-1,740 - (0,911*1,500) - (0,971*0,800) - (0,947*Q() - (0,958*1,000) +(0,899*32,250) -
(0,810%25,000) + (0,002*70) + Erro

= 1,825 + Erro (R$/P13)
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Capitulo 6
6.1 Conclusbes

O mapeamento da margem bruta na cadeia de digtibwio gas de cozinhas a partir da
cadeia de valor da distribuidora revelou como asgers de contribuicdo, gastos por
atividade eEbitda se dividem entre distribuidora e revendas com basestudo de caso da

distribuidora e suas revendas no ano de 2007.

A andlise através dos gastos por atividade propwa uma visdo comparativa dos
processos que oneram a distribuicdo de Gas LP eitorie nacional. Como a visdo das
atividades do custeid®dBC por proximidade mostra as relacfes causais erdstog e
atividades, o mapeamento € uma oportunidade inmmgerfzara melhorias no gerenciamento
estratégico tanto de distribuidoras de Gés LP, ceaus revendedores e até mesmo pode
ajudar orgdos reguladores como a ANP - Agénciaddatido Petrdleo, que semanalmente
monitora com pesquisa de precos praticados pelesndas e distribuidoras mais de 550

municipios em todos os estados da federacao.

Outro 6rgdo que pode se beneficiar da andliseiédigds que apoia e coordena esfor¢os para
o0 amadurecimento do setor de Gas LP e busca owidgemento da sociedade através das
aplicacdes do Gas LP, além dos consumidores dgédsotjue buscam sempre transparéncia

dos precos praticados.

Gestores da area comercial das distribuidorasendadores também podem tirar proveito da
metodologia do mapeamento de margem, custos e s#ssfigos até a formacao goofit
pool em pontos especificos da cadeia de valor. Com aaldacdo das médias em
percentagem e reais por vasilhame, podem compadangficar quais micro mercados e/ou
revendas sao mais rentaveis, quais apresentam nelperenciamento de gasto, quais estao
fora do padrdo esperado de gastos e em qual ae/idzara posteriormente atuar nas

possiveis causas das distor¢cdes e melhorias.

Gestores também podem usar a regressdo de dadasocestudo de caso identificou as
principais atividades que explicamEbitda unitario. Para a distribuidora as variaveis que
explicam o lucro podem ser trabalhadas até mesmo santido preditivo, pois, além de

entender os dados a regressdo pode fornecer umiadorede Ebitda unitario nos micro
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mercados do agrupamento com as variaveis indepersderargem de contribui¢do, volume

de vendas, market-share e gastos no process®ulicio.

As variaveis volume, margemnearket-sharesdo comumente orcadas e avaliadas com planos
de remuneracdo variavel para cada gerente comerm$aimicro mercados da Ultragaz, a
variavel gastos no processo distribuicdo € tambédida, mas de forma integrada com os
demais gastos. Dado seu carater explicativo nacéqude Ebitda a empresa poderia

acompanhar com maior atencdo a esse processo SUbeprCessos.

A equacdao ddcbitda da revenda demonstrou a importancia do projetiaitido em 2006 pela

Ultragaz, uma vez que as variaveis independenfggativas do lucro nas revendas, que séo,
0s gastos por processo, margem (diferenca dasveeiBreco Venda e Preco de Compra) e
o indice de mix de canal sédo todas controladaséstrdo relatério mensal RO (Resultado

Operacional da revenda).

A regressao também revela o importante papel dergigpr comercial da distribuidora, que
apoia o revendedor a controlar de forma detalhadarsargem por canal de vendas, gastos
por atividade eEbitda. O acompanhamentmensal do supervisor parece ser uma maneira
efetiva de gestdo na cadeia, pois, o papel daldistora nesse sentido é garantir que sua rede
de revendas seja competitiva, lucrativa e operem@mivel de servi¢co e qualidade da marca
Ultragaz.

No demais, como a distribuidora passa a visuatiga@rofit poolsna cadeia ao atuar junto de
suas revendas com o RO, inimeras possibilidadaisrem. Por exemplo, analisando o indice
de mix de canal que é significativo na regress@ositivamente correlacionado, temos que
revendas que operam com maior volume em canais ahelav direta obtem maior
lucratividade. Portanto, projetos de migracado aleats de venda das revendas apoiados pela
distribuidora sdo uma das possiveis estratégias ppogem resultar numa verdadeira
remodelagem da estrutura do setor no sentido derP&ssa potencial expansao ptefit

pool pode gerar oportunidades tanto para as revendasita) para a distribuidora e até

consumidores.

Contudo, a equacgédo debitda nas revendas poderia ser utilizada para preveodue

orcamentos de novas revendas, potenciais ganhosiimanmigracao de canais de vendas, ou
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aumento de preco, andalise de oportunidades deiroe#o do lucro com diminuicdo de
gastos nos processos distribuicdo, administragéia;eéstrutura e comercial.

6.2 LimitacOes

Gareth Morgan (1943, p.25) em seu conhecido livnagens da Organizacdo, debate os
desafios do administrador e explica as limitacdes adentistas ao estudarem os fenémenos

naturais e no mundo empresarial com uma frase loeridEisten:

“...e a teoria pela qual observamos uma situacée decide o que vamos notar”.

O mapeamento da margem de contribuicdo, gastosre@ ha cadeia de distribuicdo de Gés
LP e as regressodes Ebitdano ano de 2007 se revelaram poderosas ferramgmt@salise e
demonstraram uma das maneiras possiveis de acoangandéncias e relagbes causais que
podem ajudar a gestdo no setor. Entretanto, asané@mpirica dos dados apenas reflete a
realidade do resultado de um Unico ano, para umsa2dadistribuidoras de Gas LP em
determinda area de atuacdo e em um conjuto dedaveleterminadas.

Contudo, o estudo abriu novas perpectivas de andlisiéias de trabalhos futuros sugiram

durante o estudo.

6.3 Estudos Futuros

Durante a preparacéo, reflexdo e realizacdo déstarthcdo, algumas idéias surgiram sobre

assuntos correlatos que podem dar origem a estodgiementares a este.

Por exemplo, estudos do mapeamento da margem dabogdio, custos e despesas fixos e
Ebitda nas revendas poderiam ser conduzidos para apaimdde de aquisicdo ou abertura

de novas revendas.

A comparagao dos custos e despesas fixasket-sharee volume dos micro mercados da
distribuidora poderia apoiar o processo or¢camemtassim como as regressdes também

ajudariam no sentido de previsaoklutda.

Ainda refletindo sobre orgamento, o custeio por@ddde junto ao mapeamento de margens e
rentabilidade na cadeia de valor da distribuicd®Géds LP pode ser uma nova metodologia de

apoio em processos orcamentarios conA@®B - orcamentos com base em atividades?
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Pesquisas futuras sobre o mix de canal das revendas impacto nprofit pool também

poderiam ser conduzidas dado que o fator explicatay variavel indice de mix na regressao
de dados. Em geral, quanto maiores as revendas @enimdice de mix - correlacao negativa
R? de aproximadamente 0,4 como é possivel visualizaFabela 10. Sendo assim, surge o
guestionamento de qual volume de venda ou portevadmda e mix de canais mais rentaveis

na distribuicdo de Gas LP.

Contudo, algumas dessas idéias foram mencionadastd o texto, mas nenhuma com a

profundidade necessaria para uma conclusdo deéirstibre o tema.
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