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RESUMO

O presente trabalho de formatura apresenta um modelo de auxilio a
tomada de decis3o baseado na andlise de impactos financeiros para uma
indastria de bens de consumo. O modelo utiliza o sistema de indices
financeiros DuPont que permite uma visualizagio de forma logica e
ampla da situagdo financeira da empresa. O trabatho contempla a analise
de cenarios de deciséo nos quais foi aplicado o modelo proposto, desde a
concepgdo dos cenarios e avaliagBo dos impactos operacionais e
financeiros até a constru¢do dos demonstrativos e indices financeiros no

sistema DuPont para auxilio da tomada de decisdo gerencial.



ABSTRACT

The aim of this report is to present a model based on financial impact
analysis in order to support the decision making process in a consumer
goods company. The model uses the DuPont financial index system,
which enables a logical and wide view of the company’s financial
situation. The report shows an analysis of different decision scenarios,
from the inception of the scenarios and the valuation of the operating and
financial impacts up to the construction of the financial statements and

DuPont financial indexes to assist in managerial decision making.
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1 INTRODUCAO
1.1 OBJETIVO

O objetivo deste trabalho € a criagio de um modelo de auxilio & decisdo em
supply chain baseado na andlise dos impactos financeiros.

As decisdes em supply chain costumam focar apenas a exceléncia operacional
da cadeia, a0 contemplar a movimentagdo e o fluxo de materiais, ignorando assim ©
aumento ou a redugdo dos custos e despesas decorrentes da decisdo tomada.

Dada esta lacuna na anilise para decisfo em supply chain, encontrou-se a
opottunidade de se criar um modelo que supra e€ssa deficiéncia.

Esse trabalho seguira os seguintes passos para atingir o resultado esperado:
Avaliagdo da situagfio atual da empresa;

Criagdo de hipoteses de mudanga em supply chain;
Andlise dos impactos operacionais;

Anélise dos impactos financeiros;

L7 T

Anélise dos impactos nos demonstrativos € indices financeiros.

1.2 RELEVANCIA DO TEMA

O relacionamento entre as decisdes operacionais e as conseqiiéncias
financeiras foi escolhido, pois proporciona uma maior visdo para 0s dirigentes da
empresa na tomada de uma decisio gerencial.

Esse modelo é abrangente, pois pode ser aplicado a qualquer tipo de empresa
e, 20 mesmo tempo, permite simulagdes ripidas e de grande utilidade para a dire¢éo.

Um dos objetivos da empresa ¢ a maximizagio do lucro dos acionistas e,
pensando neste objetivo, verificou-se necessiria uma ferramenta que desse a
informagio aos dirigentes da empresa de quanto suas decisbes melhorariam ou

piorariam esse objetivo estratégico.
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1.3 O ESTAGIO E A EMPRESA

A empresa na qual foi realizado o trabalho é multinacional do setor de bens
de consumo.

O estagio iniciou-se em janeiro de 2001 na drea de supply chain da empresa.

A empresa € lider em sen segmento de mercado € seu sistema de vendas é
feito através de representantes comerciais espalhados por todo o pais.

Os representantes comerciais vendem os produtos para os consumidores
finais ¢ a empresa deve atender aos pedidos feitos pelos representantes no menor
tempo possivel para que os consumidores ndo tenham que esperar muito para
usufruir o produto. Desta forma, a empresa deve manter um certo estoque para
atender prontamente os pedidos dos representantes comerciais, pois se houver um
pedido e ndo houver estoque suficiente a venda € perdida.

A sede administrativa e industrial da empresa esta localizada em Sdo Paulo ¢
dois centros de distribui¢io fazem parte da rede logistica da empresa. Um deles é
localizado em Sdo Paulo, o CD S#o Paulo, € o outro no nordeste do Brasil,
identificado como CD Nordeste 1.

A empresa distribui produtos por ela manufaturados e também produtos
comprados de outros fornecedores. A distribuigfio € ligeiramente diferente para cada

tipo de produto e pode ser visualizada nos esquemas:

CD Nordeste | Representantes

Figura 1- distribuigfo da empresa - elaborado pela autora
Todos os produtos faturados pelos CDs vém da fabrica que fica em Sdo Paulo

ou diretamente de um fornecedor.
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A fabrica necessita enviar diariamente carretas para o CD S#o Paulo e para a
o CD Nordeste I.
Os produios de fornecedores terceiros sfio entregues diretamente no CD Séo

Paulo, que envia para o CD Nordeste 1.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Inicialmente foi feita uma revisdio tedrica para explicar alguns conceitos
utilizados na elaboracio deste trabalho.

No Capitulo 3 € apresentado o modelo de anélise baseado no sistema DuPont,
ressaltando sua estrutura, os critérios para selegio dos cendrios simulados e as
hipoteses associadas ao modelo.

No Capitulo 4 encontram-se os cendrios propriamente ditos. Serdo
apresentados 5 cendrios, cada qual com a sugestdo de alterag8o na estrutura de supply
chain da empresa.

No Capitulo 5 aplica-se 0 modelo desenvolvido, analisando os impactos
financeiros acarretados por cada cendrio.

No Capitulo 6 comparam-se os resultados obtidos com o modelo em cada
cendrio, a fim de validar o modelo.

Encerra-se, entdo, com a conclusio do trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Alguns conceitos empregados neste trabalho serfio explicados sucintamente ¢
para maiores detalhes serd necessario consuitar as obras da lista de referéncias.

Inicialmente serfio explicados alguns conceitos relacionados a supply chain
para o entendimento das altera¢des operacionais. Em seguida, serdio explicados
conceitos relacionados a 4rea financeira, que servirio de base para o modelo de

decisfo aplicado.

2.1 SuppLy CHAIN

2.1.1 O que é Supply Chain?

O supply chain é a fungdo responsavel pela disponibilidade de produtos de
uma empresa, desde o fornecimento de matéria-prima até a distribui¢io ao
consumidor final. O objetive do supply chain é balancear os recursos da empresa
com a demanda de produtos acabados.

A entrega dos produtos aos clientes na quantidade correta € no dia ¢ horario
requerido € o que o setor de supply chain busca. Isso seria muito simples se ndo
existissem outras varidveis que restringem a agfio do supply chain, como por
exemplo, a variagiio da demanda e os interesses das outras 4reas da empresa. Todas
as decisBes sdo tomadas de modo a minimizar o custo total da cadeia. Isso faz com
que conflitos entre diversas dreas ocorram, sendo impossivel que todas elas saiam
ganhando. Por causa disso, é necessario que haja um balanceamento para se alcangar

objetivo estratégico da empresa.
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Marketing Operacies Financas
Aumentar o lucro
- . Reduzir custo de e o fluxo de
Objetivo Aumentar a receita aTAnTEtits coi, etz
investimento

O que implica

Atendimento ao
Cliente

| Eficiéncia da
Produgéo

Investimento
em Inventario

J

" Figura 2 — Conflitos no Sistema Tradicional - adaptado de Chapman et al. (2000)

A tabela acima resume alguns conflitos entre as areas de Marketing,

Operagdes e Financas.

2.1.2 Estoque

O estoque é um componente fundamental para o planejamento de materiais,

pois ele funciona como um pulméo entre (ARNOLD, 1998):

= O suprimento € a demanda;

* A demanda dos clientes e os produtos acabados;

= s produtos acabados ¢ os componentes.

Sabendo disso, o estoque pode ter diversas fungdes (ARNOLD, 1998):

» Estoque de antecipagfio: estoques que sdo formados para a antecipagdo de

uma demanda futura, como por exemplo de produtos com alta

sazonalidade;

=  Estoque contra flutuagdes (estoque de seguranga): estoque mantido para

cobrir flutuagdes no suprimento, na demanda ou no lead time. Sua fungéo

€ prevenir rupturas na manufatura ou nas entregas para os clientes;

= Lote: para maximizar a produtividade da manufatura muitas vezes a

quantidade produzida é maior do que se necessita, ou entdo a quantidade

comprada de um fornecedor é maior do que a real necessidade para
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minimizar outros custos. Esse excedente € mantido em estoque até ser
consumido;
Especulagdo: estoque geralmente de commeodities e minerais por causa da

especulagio dos pregos.

Classificacido do Estoque

Existem diversas maneiras de se classificar os itens em estoque. Uma delas €

através da natureza do estoque e oufra ¢é através da idade do estoque.
2.1.2.1.1 Natureza do Estogue (ARNOLD, 1997)

Matéria prima: itens comprados, componentes € montagens;

Estoque em processo: matérias primas que ji entraram em produgiio e
estdo sendo trabalhadas ou estdo em espera;

Produtos acabados: itens que j4 estdio prontos para a comercializagfio;
Estoque de distribui¢dio: produtos acabados localizados no sistema de

distribuigéo.

2.1.2.1.2 Idade do Estogue

A idade do estoque é dada de acordo com a etapa da vida dos produtos

estocados. A classificagio abaixo € a que sera usada durante o trabaiho.

Ativo: produto vendido pelos representanies comerciais;
Pré-descontinuado: produto ainda vendido, mas com data determinada
para sair de linha;

Descontinuado: produto que esta fora de linha (nfio € mais vendido pelos
representantes comerciais);

Antigo: produto descontinvado hd um ano ou mais — devem ser
encaminhados para destruicio;

Obsoleto: produtos muito antigos ou com data de validade vencida.

Os estoques antigos e obsoletos sdio considerados estoques inativos.
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2.1.2.2 Despesas do estoque

Segundo Ross (2000) as despesas do estoque podem ser classificadas
conforme:
= Custo Capital: custo do capital empatado no estoque. Para a empresa em
questiio, segundo o departamento de custos, ¢ utilizado o valor de 20% ao
ano;
»  Seguro: seguro do material estocado contra incéndio ¢ desastres naturais;
» Obsolescéncia: risco de perda associado 4 obsolescéncia dos produtos;

» Roubo: risco de perda associado a roubos e furtos dentro do préprio CD;

2.1.3 Localiza¢io de um Centro de Distribuigio

Existem diversas técnicas para a selecio da localizagio de um planta ou
centro de distribuicio. Uma delas € o modelo de centro de gravidade exato
(BALLOU, 2001).

Neste modelo apenas a taxa de transporte e o volume do ponto de entrega s&o

considerados, buscando-se minimizar o custo total do transporte 7C.

MinTC =V, xR, xd, ,onde:

TC = custo total do transporte
¥; = volume do ponto i
R;= taxa do transporte ao ponto i

d;= distincia ao ponto i da instalag8o a ser localizada

Para o estudo em questdio, ja se sabe a localizag@o dos centros de distribuigio.
O modelo do centro gravidade exato servird como base para o célculo da distincia
média entre um centro de distribuigio e seus pontos de entrega.

A distincia d; entre o centro de distribuigfio e um ponto de entrega i € dada

pela equacio:

v d =J(X, - X))+, —-Y,)* . onde X e Y sHo as coordenadas geogréficas,
cD b

em radianos, do ponto de entrega i e do centro de distribui¢io CD que o abastece.
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A distancia média entre o CD e todos os seus pontos de entrega ponderados

segundo algum critério ¢ dada pela equacéo:

;BB

>

volume transportado, valor transportado, peso transportado, etc.) em relagéo ao

, onde v, é o fator de ponderagdo escolhido (mimero de clientes,
ponto de entrega i e d; € a distdncia entre o CD ¢ o ponto de entrega /.

29 clientes

34 dlientes
3 clientes T

Xi, Yi

27 clientes
16 clientes

32 clientes
|

__——a
23 clientes
34 clientes

u

42 clientes

22 clientes .
3 clientes

Il Ponto de entrega
54 clientes @l Centro de distribuigio

Figura 3 — Esquema do centro de gravidade exato — elaborado pela autora

No estudo feito neste trabalho a distincia média d; entre o CD e seus pontos

de entrega foi ponderado de acordo com o numero de clientes das capitais brasileiras.

2.2 CONSTRUCAO DOS DEMONSTRATIVOS FINANCEIROS

Para o entendimento de uma empresa ¢ para a andlise de sua situagdo ¢
fundamental a compreensdo dos demonstrativos financeiros. Segundo Gitman (1997)
eles fornecem uma rapida visdo intuitiva da situacéio da empresa, sendo um ponto de

partida para andlises posteriores.




# Modelo de Auxitio 3 Decisfio em Supply Chain baseado na Andlise de Impactos Financeiros ¢
Revisfo da Literatura

A contabilidade, com o Balango Patrimonial e a Demonstragio do Resuliado
do Exercicio, um completando o outro, alcanga o objetivo de mostrar a situagéo

patrimonial e econémico-financeira da empresa (TUDICIUS et al., 1998).

2.2.1 Demonstra¢io do Resultado do Exercicio

A demonstraciio do resultado do exercicio fornece um resumo financeiro dos
resultados das operagdes da empresa durante um periodo especifico, sobressaindo um
dos valores mais importantes as pessoas interessadas na empresa, o resultado liguido
do exercicio, sendo lucro ou prejuizo.

Ao mostrar como se formou o lucro ou o prejuizo, é muito mais claro de se
entender como ocorreram as variagSes do patriménio liquido, no periodo entre dois

balancgos.

De uma maneira geral a demonstragdo do resultado ¢é feita segundo o seguinte

modelo:

CIA ABC
CGC. N° 00.000.000/0000-00
Demonstragao do Resultado do Exercicio Findos em 31 de dezembrdg
{em $ mil, exceto lucro por agio)
19%2 1931

Receita bruta de vendas

Mercadorias 19.050 18.601

Servigos 2.155 1.210

21.205 19.811

Impostos sobre vendas (3.130) (2.901)
Receita liquida de venda 18.075 16.910
Custo das mercadorias e serviges vendidos  (14.087) (13.105)
Lucro brute 3.988 3.805
Despesas operacionais

Despesas com vendas {606} 619

Despesas administrativas {993) (969)

Despesas financeiras liquidas (525) (347}
Qutras receitas e despesas operacionais

Resultado de participagdes societarias {125) 5
Resultado operacional 1.739 1.875
Resultado ndo operacional

Ganhos nao operacionais 48 10

Perdas niio operacionais (10) (85}
Resultado antes do imposto de renda 1.777 1.800
Imposto de renda e contribuicio social (586) (594)
Participagdes no resultado

dos empregados 119} (121)

dos administradores (59) {108)
Lucra Liquido 1.013 977

Lucro por acao 2,25 2,17

Figura 4 - Exemplo de demonstragiio do resultado extraido de Tudicius et al (1998)
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Das receitas obtidas sdo subtraidos todos os custos e despesas incorridas no
periodo, resultando o lucro operacional. Para se chegar ao lucro liquido as demais
receitas e despesas ndo operacionais, os impostos e a participagio dos funcionarios

no resultado da empresa devem ser subtraidos.

2.2.2 Balango Patrimonial

O balango patrimonial mostra a posigdo financeira da empresa em uma
determinada data.

Um exemplo ilustrativo e simplificado € mostrado a seguir:

ACME S.A
Balango Patrimonial em 31-1-19X1

em $ mil
Ativo Passivo e Patriménio Liquido
Caixa 1.000 |Passivo
Bancos 800 |Titulos a pagar 3.500
Titulos a receber 3.000 {Fornecedores 1.800
Estogue de materiais 3.000 |Patrimdnio Liquido
Terrenos 1.700 |Capital 4.000
Veiculos 500 |Lucros acumulados 700
Total 10.000 |Total 10.000 |

Figura 5 - Exemplo de Balango Patrimonial extraido de Iudicius et al. (1998)

Segundo Tudicius et al. (1997) o ativo compreende os bens e direitos da
empresa expressos em moeda. O passive compreende basicamente as obrigactes a
pagar a terceiros. E o patrimbnio liguido, segundo a equacdo fundamental do
patriménio, € a diferenga entre o valor do ativo e do passivo, compreendendo o valor
que foi fornecido pelos proprietarios.

As operagdes ocasionam aumentos e diminuigdes no ativo, no passivo ¢ no
patriménio liquido. Esses aumentos ¢ diminuigdes sdo registrados em contas. Pode-
se dizer que as linhas do balango patrimonial sdo contas do ativo, passivo ou

patriménio liquido. Essas contas podem ser melhor ilustradas em razonetes:

{titulo da conta)
lado lade
de de

débito | crédito
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O lado esquerdo de uma conta é chamado de lado de débito; o lado direito ¢
chamado de lado de crédito.

As contas possuem dois lados (esquerdo e direito); os aumentos podem ser
registrados em um lado e as diminui¢Ses no outro. A natureza da conta ¢ que ird
determinar o lado a ser utilizado para os aumentos e o lado para as diminuigGes,

como pode ser visto a seguir:

Conta dg PASS!VO ou
Conta de ATIVO PATRIMONIO LIQUIDO
débito | crédito débito | crédito

S aumentos | $ diminuicdes $ diminuigbes | $ aumentos

Figura 6 — Operagdes contabeis — adaptado de Judicius et al. (1998)

O Método das Partidas Dobradas (TUDICIUS et al., 1998) implica que o
registro de qualquer operagdio a débito numa ou mais contas deve corresponder a um
crédito equivalente em uma ou mais contas, de forma que a soma dos valores
debitados seja sempre igual a soma dos valores creditados.

As contas do balango classificam-se em varios grupos € subgrupos, conforme

apresentado a seguir:

Conteado do Balanco
Ativo Passivo

("Ativo circulante YPassivo circulante
Ativo realizavel a longo prazo|Passive exigivel a longo prazo
Ativo permante, dividido em: |Resultado de exercicios futuros

Bens e Direitos
A

- investimentos Patriménio liquido, divido em:
- ativo imobilizado - Capital sccial
- ativo diferido - Reservas de capital

- Reservas de reavaliagdo

- Reservas de lucro

opinbry olugwiLiled  s2g5eBLIqO

- Lucros (ou prejuizos} acumulado)
Figura 7 - Classificagiio das contas do balango — extraido de ludiciuis et al. (1998)
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No ativo as contas devem estar dispostas de ordem decrescente de grau de

liquidez dos elementos nela registrados, nos seguintes grupos:

L Disponibilidades =~ ]
Ativo circulante Direitos realizaveis no curso do exercicio social subseqiiente |
, Aplicagbes de recursos em despesas do exercicio seguinte
|Contas representativas dos bens e direitos realizaveis apés o término
do exercicio seguinte e as dos bens e direitos oriundos de negdcios
n3o operacioneis realizados por coligadas, controtadas,
proprietarios, sdcios, acionistas e diretores
_ investimentos
ativo imobilizado (bens destinados 4 manutengio das atividades da
Ativo permante empresa)
ativo diferido (aplicacbes de recursos em despesas que contribuirdo
para a formacdo do resultado de exercicios futuros)

Ativo realizavel a longo prazo

Tabela 1 — Contas do ativo — adaptada de Tudicius et al (1998)

J4 as contas do passivo devem estar dispostas em ordem decrescente de grau

de exigibilidade dos elementos nelas registrados, nos seguintes grupos:

Contas representativas das obrigagfes da sociedade que vencerem
no exercicio social seguinte
Contas representativas das obrigagdes da sociedade com vencimento|
apés o término do exercicio social seguinte.
Tabela 2 — Contas do passivo — adaptada de Tudicius et al (1998)

Passivo circulante

Exigivel a longo prazo

Sio classificadas no patrimdnio liquidas as contas representativas dos
investimentos dos proprietarios da sociedade, de valores recebidos como doagdes ¢
subvengBes para investimentos, das reservas oriundas de lucros e das reservas

provenientes de reavaliagdo de ativos (IUDICIUS et al., 1998).

2.3 INDICES FINANCEIROS

2.3.1 (Indices financeiros fradicionais

A analise por meio de indices financeiros € usada para comparar 0O
desempenho e a situagio de uma empresa com outras empresas, ou consigo mesma

ao longo do tempo. Ela envolve os métodos de célculo ¢ a interpretacdo dos indices
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financeiros. As fontes béasicas para a analise baseada em indices sdo a demonstragio
do resultado e o balango patrimonial da empresa.

As partes que se interessam na analise dos indices financeiros de uma
empresa sio os acionistas, os credores e a propria administrag#o. Os acionistas estio
interessados nos niveis atuais e futuros do risco e retorno da empresa. Os credores
estdo interessados na liquidez de curto prazo € na lucratividade da empresa. Os
adminijstradores tém a mesma posi¢io que os acionistas, estio preocupados com
todos os aspectos da situagio financeira da empresa, de modo a alcangar indices
financeiros que agradem tanto os acionistas quanto os credores.

Segundo Gitman (1997) os indices financeiros podem ser subdivididos em
quatro categorias basicas: indices de liquidez, indices de atividade e de
endividamento, gue medem risco, e indices de lucratividade, que medem retorno. A
curto prazo os indices mais importante s&o os de liquidez, atividade e lucratividade,
j4 que eles fornecem informagdes criticas para as operagdes de curto prazo da
empresa. Os indices de endividamento séo Uteis quando se sabe com certeza que a

empresa sera bem sucedida no curto prazo.

2.3.1.1  Anilise de Liquidez

A liquidez de uma empresa é a medida pela sua capacidade para satisfazer
suas obrigagdes de curto prazo. Os trés indices basicos de liquidez sao:
= Capital de giro liquido = ativo _ circulante — passivo _ circulante

T - ativo _circulante
= Indice de liquidez corrente = =

passivo _ circulante

: . ativo _circulante — estoques
= Indice de liquidez seco = = 9

passivo _ circulante

2.3.1.2 Analise de Atividade

Os indices de atividade podem ser usados para medir a rapidez com que as
contas circulantes (estoques, duplicatas a receber e duplicatas a pagar) séo
convertidas em venda ou em caixa (GITMAN, 1997).
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E importante analisar a atividade (liquidez) das contas circulantes especificas,

ao invés de analisar somente as medidas de liquidez global. Existem vérios indices

para medir a atividade das contas circulantes mais importanies, que incluem os

estoques, as duplicatas a receber e as duplicatas a pagar.

Giro dos estoques: mede a atividade, ou liquidez, dos estoques da empresa. S6é
factivel comparar o giro resultante com o de outras empresas pertencentes a
mesma indastria ou ao giro passado dos estoques da empresa:

. custo dos _ produtos _vendidos
Giro _dos _estoques = = =

estoques

Periodo médio de cobranga; média de dias que a empresa leva para cobrar uma

duplicata:

duplicatas _a _ receber

Periodo _médio _de _cobranga= —= -
vendas _médias _ por _dia

Periodo médio de pagamento: média de dias que a empresa tem para saldas suas
dividas:

d -
Periodo _médio _de _ pagamento = uplicatas _a_ pagar

compras _médias _ por _dia

2.3.1.3 Andlise do Endividamento

A situagéo de endividamento de uma empresa indica 0 montante de recursos

de terceiros que esta sendo usado na tentativa de gerar lucros. Em geral, quanto mais

divida a empresa usa em relagdo ao total de seu ativo, maior sera sua alavancagem
financeira (GITMAN, 1997).

fndice de endividamento geral: proporgio dos ativos totais da empresa financiada

pelos credores.

indi o givel _ total
Indice de endividamento geral = (27U g

ativo _total
indice exigivel a longo prazo - patrimdnio liquido: indica a relacdio entre oS
recursos de longo prazo fornecidos por credores € os recursos fornecidos pelo
proprietarios da empresa.

{ndice exigivel a longo prazo — patriménio liquido = evigivel _a_longo_ prazo

patrimonio _liquido
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2.3.1.4 Anilise de Lucratividade

A lucratividade de uma empresa pode ser avaliada em relagfio as suas vendas,
a0s ativos, ao patriménio liquido e ao valor da agio. Sem os lucros uma empresa néo
atraird capital de terceiros, seus atuais credores e proprietdrios podero ficar
preocupados com o futuro da empresa e tentar reaver seus fundos. Os credores,
proprietrios e a administragio da empresa estdo sempre atentos ao incremento dos
lucros da empresa, devido a sua grande importincia para o mercado (GITMAN,
1997).

» Margem bruta: mede a porcentagem de cada unidade monetaria de vendas que
restou, apos a empresa ter pago seus produtos.

vendas — custo _dos _ produtos _vendidos _ lucro _bruto

Margem bruta =
vendas vendas

» Margem liquida: mede a porcentagem de cada unidade monetaria de vendas que
restou, depois da dedugio de todas as despesas, inclusive o imposto de renda.

lucro _liquido _apés _o _imposto _de _renda

Margem liquida =
g 1 vendas

* Taxa de retorno sobre o ativo total (ROA — Return on Asset): mede a eficiéncia
da administraco na geragio de lucros com seus ativos totais, também chamada
de taxa de retorno sobre o investimento (ROI).

ROA = Iucro _liquido _apos _o _imposto _de _renda

ativo _total

» Taxa de retorno sobre o patriménio liquido (ROE — Return on Equity): mede o
retorno obtido sobre o investimento (a¢des preferenciais e ordindrias) dos
proprietarios da empresa.

ROE = Iucro _liguido _apés _o _imposto _ de _renda

patrimonio _liguido

2.3.2 Sistema de Andlise DuPont

Uma anélise completa dos indices inclui um grande niimero de indicadores de
liquidez, de atividade, endividamento e lucratividade. Ou seja, nenhum indice por si

s6 & adequado para avaliar todos os aspectos relativos 4 situagiio financeira de uma
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empresa. Ao invés de fazer uma anélise geral de varios indices, € possivel utilizar o
sistema DuPont.

O sistema DuPont funde a demonstragio do resultado e o balango patrimonial
em duas medidas-sintese de lucratividade: a taxa de retorno sobre o ativo total
(ROA) e a taxa de retorno sobre o patriménio liquido (ROE) (GITMAN, 1997).

Segue um exemplo ilustrativo:

Exemplo maodelo DuPant
\-‘lndu
lmm ll-uu Bruts
]
3 Custo do oimwnd d ‘
«
-]
o
'% esas varidveis
E] Desprsas opeiadonais
: VG wmi
) T e
— Impasta de renda
Muttiplicader de Reterno sobre
. e strsson ' —
total financeira liguide (ROE
8.33% 2 -
ESTOOUES flstro quidafative total] (st totalipat. lgueda) [ucro Bqusdaipat i)
I Vendas Girn da ativo total
i .
5 Contas a mcabor ! {rendas/sthn ofal)
Q . -
g Ouires ativas circulantes
i
Pattirdnlo liquido

Figura 8 — Exemplo do sistema DuPont — adaptado de Lambert (1993)

Inicialmente o sistema DuPont reine a margem liquida, a qual mede a
lucratividade sobre as vendas, com o giro do ativo total, que indica o quéo eficiente a
empresa utilizou seus ativos na geragdo de vendas. O produto desses dois indices

resulta a taxa de retorno sobre o ativo total (ROA):

ROA=margem _liquidax giro _do _ ativo _total

lucros _liquidos _depois _ IR B vendas _ lucro_liquido _depois _ IR
vendas ativo _total ativo _ltotal

ROA=

O segundo passo agora ¢ a formula modificada DuPont, que relaciona a taxa
de retorno sobre o ativo total (ROA) 2 taxa de retorno sobre o patrimonio liquido
(ROE). O ROE € o resultado do produto do ROA e MAF (multiplicador de
alavancagem financeira), que € a razdo do ativo total pelo patriménio ligquido.

ROE = ROAx MAF
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ROE = luco _liquido _depois _ IR B ativo_total _lucro_liquido_ depois IR

ativo _total patriménio _ liguido "~ patriménio_liquido
O uso do multiplicador de alavancagem financeira (MAF) para converter 0
ROA ao ROE reflete o impacto da alavancagem (uso do capital de terceiros) sobre o
retorno dos proprietarios.

A grande vantagem do sistema DuPont € o desdobramento do ROE em trés
componentes basicos: o lucro sobre vendas (margem liquida), eficiéncia no uso dos
ativos (giro do ativo total) e uso da alavancagem (MAF). O retorno para os
proprietarios pode ser analisado sob a luz dessas importante dimenstes. Também
permite uma visualizagdio rapida e facilita a compreenséo de como os indices sdo
calculados, além mostrar um resumo da demonstragio de resultados e do balango

patrimonial.
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3 MODELAGEM E SOLUCAO DO PROBLEMA

As decisdes em supply chain de uma empresa tém conseqiiéncias
operacionais em toda a cadeia de abastecimento. AlteragGes operacionais acairetam
em aumentos ou reducdes das despesas e receitas incorridas até a entrega do pedido
feito pelo representante.

Muitas vezes é dificil amarrar essas alteragdes financeiras com as
operacionais, por isso existe a falta de visdo financeira quando uma decisfo
operacional ¢ tomada. Utilizando o sistema DuPont é possive! concatenar os dados
operacionais que resultam em informagdes financeiras, facilitando, assim, a
visualizagfio de todas as partes afetadas em uma decisio.

O modelo utilizado inicia-se com uma analise da situagio atual da empresa,
pois esta servira de base para todas as possiveis decisdes a serem tomadas.

Apds serem definidos os cenérios de mudanga e suas hipGteses, as alteragOes
de cunho operacional sdo analisadas. As alteragOes operacionais podem ser
elaboradas com base na bibliografia estudada, na experiéncia da empresa € nos
conhecimentos tedricos e praticos da autora.

Hip6teses do fluxo de materiais, quantidades e despesas em relagdo ao
modelo atual € em relagio aos cendrios de mudanga tiveram que ser feitas e serfio
devidamente explicitadas mais adiante.

A quantificagfio financeira dos impactos operacionais ¢ a etapa seguinte. As
despesas, receitas e custos devem ser quantificados ¢ devidamente alocados na
estrutura de contabilidade da empresa. Em seguida, os demonstrativos financeiros da
empresa podem ser projetados € analisados.

Na parte de andlise dos demonstrativos financeiros atraves de seus diversos
indices financeiros deverad ser utilizado o sistema DuPont, cujos beneficios e

facilidades ja foram detalhados na revisdo tedrica.

Avaliacao do Hipotese Impactos De?n?r?sﬁai?:os
Sistema Atual de Mudanca Financeiros
Financeiros

Figura 9 — O modelo empregado — elaborado pela autora
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3.1 AVALIACAO DO SISTEMA ATUAL

r

Inicialmente & necessdrio estudar a situagfio atual da empresa, pois esta
servira de base para todas as analises das possiveis decisdes a serem tomadas.
Como j4 foi dito anteriormente, a empresa distribui produtos fabricados por

outras empresas. Neste caso a supply chain da empresa estudada € a seguinte:

+ Representante
» representante

- représentante » representante
1 =% representante

L

> representante > representznte
SONTSS ““J' representante
M representante representante
Fornecedores NN representanfgPresentante
Externos N representante represertante
. : ntante representanterepresentante
% -'._—'representanta'epresenlnnte
RN E"ta';terepresentante
— . ) > representante
S Trépresentante
s . » representante
W rese te
\ fep m['l'representante
* representante % representante
“* representante

Figura 10 — Distribuiggio de produtos comprados — elaborado pela autora

Lo
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E a supply chain da empresa ¢ basicamente a seguinte para produtos

manufaturados:
E Voa Representante
i . representante
A representante
3 - representante > representante
N “_ representante
Fornecedores 1 ] Y i e
de MP e g representan .
Componentes | ¢ representante represen
) tarite representanterepresentante
m = * representanterepresentante
_r mmmmmmnlz
ANSS * representante
- * representante
_ “ representante
mmnprﬁmmnm
* représentante " representante
* representante
Programacio de Planejamento da Abastecimento dos CDs Previsio de Vendas feitas
Formecedores Producio « DRP - Distribution num horizonte de 6 meses
. _ Requeriments Planning: » Pesquisas no campo
Corr}o g .Mastef v Abastecimento de acordo com © = oo
planejamento da Production Schedufing: A t=30 de venda em cada CD » Andlise guantitativa e
UGao em maos uGdo & - - 3 qualitativa istiricos
producs 3 producio é feita de p’u‘:"“mm“mda dos dados histd
{dias e quantidades a | acordo com a ?é‘ P
serem produzidas) é necessidade de ’
rodado o MRP uma abastecimento dos CDs + Niio ha abastecimento se néo
vz por SEmana ha demanda.
« Programagao de
entregas feitas de
acordo com a
necessidade de MP e
componentes

Figura 11 — Distribuigio de produtos manufaturados - elaborado pela autora

Seguindo o que ha de mais avangado na 4rea de supply chain, a empresa tem
seus departamentos estruturados de forma a permitir um fluxo continuo de
informagdes e materiais, com bastante integracio entre as areas. O esquema acima
pode ser aplicado a qualquer tipo de empresa.

O planejamento de materiais comega com as informagdes sobre a demanda
dos produtos, podendo ser sob a forma de previsio ou de vendas efetivas. As
demandas dos produtos devem ser divididas de acordo com o local de entrega para
que seja possivel identificar qual o CD que ird separar e despachar os produtos.

Tendo em maos os itens, as quantidades e a data da demanda, os produtos
deverdio ser enviados da fibrica para o centro de distribuigiio estipulado através de
um método chamado DRP - Distribution Requirements Planning.

Para que os envios sejam feitos é necessario definir alguns pardmetros de

planejamento. Os principais pardmetros sdo mostrados na figura 12:
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Unidades 4

-
Tempo
Figura 12 - Parimetros de distribuigdio e gerenciamento do estoque — elaborado pela autora

O estoque de seguranga ¢ a quantidade minima a ser mantida em estoque para
garantir o nivel de atendimento dos clientes, tendo em vista as possiveis variagdes da
demanda ou variagdes do abastecimento do estoque (ROSS, 2000). Ele pode ser um
niimero fixo ou varidvel conforme a demanda.

Cada vez que um CD ¢ abastecido, uma quantidade de abastecimento Q ¢
enviada da fabrica para o CD. Essa quantidade pode ser fixa ou varidvel em relagéo &
demanda.

O grafico acima ilustra que sempre que o estoque estiver préximo nivel do
estoque de seguranga o abastecimento do CD deve ser acionado, impedindo que os
estoque fique abaixo do nivel do estoque de seguranga. O envio de quantidade Q
deve sair da fabrica alguns dias antes da real necessidade, pois ha um tempo de
viagem a deve ser considerado, chamado lead time. Logo, o estoque médio mantido

pelo CD ao longo do tempo € dado pela formula:

Y

Estogque _médio = 5 +estoque _de _seguranca

As necessidades de envios para os CDs serdo os dados de partida para a
fabrica comecar sua produgdo. Também devem ser considerados os tempos de
produgio (lead time de produgfio) ¢ os lotes de produgdo. Esse célculo de
necessidades é chamado de MPS — Master Production Schedule. Mais uma vez, as
necessidades de produgfo serdio os dados de entrada para o célculo de necessidades

de matéria prima e componentes, levando-se em conta o lead time de entrega do
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fornecedor e os lotes de compra pré-estabelecidos. Essa seqiiéncia de tarefas para o
calculo de necessidades de matéria prima e componentes € chamado de MRP —
Material Requirements Planning (ARNOLD, 1998).

3.2 CRITERIOS DE ESCOLHA DOS CENARIOS

Para aplicar o modelo desenvolvido foram escolhidos, em conjunto com a
dire¢do da empresa, alguns cendrios:
1. Criagdo de um novo Centro de Distribui¢do
2. Criag#o de um novo Centro de Distribuigo considerando um aumento da
receita de vendas
Redugdo de estoque inativo
4. Redugdo da perda de venda devido a falta de produtos

5. Criagio de um novo Centro de Distribuigdo e redugdio de estoque inativo

Cendrio |

Sem aumento
de vendas

Cenario

Com aumento
de vendas

Cenario Il Cenario V

—> +
Cendrio IV-a Redugéo de estoque inativo

Aumento de
vendas de 0,5%

Cenario IV-b

Aumento de
vendas de 1%
Cenario IV-c

Aumento de
vendas de 2%

Figura 13 — Os cenérios — elaborado pela autora

3.2.1 Cendrio I: Criacio de um novo Centro de Distribuicio

Este cendrio foi escolhido devido 3 tendéncia da empresa em abrir um novo

CD. Estudos feitos pela dire¢io mostram a saturagéio da capacidade de distribuicio
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dos dois CDs ja existentes devido ao crescimento da demanda nos proximos anos.
Sabe-se que o Novo CD seré localizado no Nordeste, no entanto ainda estdio sendo
estudadas outras alternativas. Para nosso estudo, foi considerado que o novo CD ¢
localizado no Nordeste, e serd chamado de CD Nordeste II. Ele ficara localizado
entre 0 CD Sio Paulo € o CD Nordeste 1.

3.2.2 Cenidrio II: Criacio de um novo Centro de Distribui¢fio considerando

um aumento da receita de vendas

Um aumento na receita de vendas em decorréncia da abertura de mais um CD
¢ considerado um cendrio rico para uma analise operacional e financeira, pois isso ja
foi verificado no advento de abertura do primeiro CD no Nordeste, o CD Nordeste L
A explicagdio para esse aumento é muito simples: hd uma redug@o no tempo de
atendimento dos pedidos a serem entregues na regido do CD, e com isso hi uma
tendéncia dos representantes a venderem mais por ciclo de vendas. Os clientes finais
ndo necessitam esperar tanto pelos produtos e passam a comprar mais.

Foi decidido fazer o cendario anterior {sem aumento de vendas) para avaliar
uma hip6tese mais pessimista. Caso o projeto de abertura do CD seja vidvel sem ter

aumento de vendas, cada venda a mais serd um lucro para o projeto.

3.2.3 Cenirio II1: Redugfio de estoque inativo

H4 uma forte frente de trabalho dentro da empresa trabalhando para reduzir o
nivel dos estoques. Os estoque de matéria prima e de produtos acabados ja sdo muito
bem administrados e controlados, por isso o foco da empresa tem sido em identificar
e agir em relagéo aos produtos que estdo fora de linha (estoques antigos € obsoletos).

Para estes tipos de produtos, existem diversas linhas de agéo:

=  Venda promocional com pregos mais baixos para exaurir estes produtos

através dos representantes comerciais;

* Venda promocional com precos mais baixos para os representantes

comerciais para uso proprio;

»  Venda em leildes;

= Venda para os funcionirios da empresa;

» Destrui¢do dos produtos obsoletos ou com prazo de validade vencida.



“ Modelo de Auxilio & Decisio em Supply Chain baseado na Andlise de Impactos Financeiros o4
Modelagem e Solugiio do Problema

3.2.4 Cenario IV: Redugio da perda de venda devido a falta de produtos

Atualmente, cerca de 5% do total da demanda de um periodo ndo consegue
ser atendido devido & falta de produtos. Isso pode ocorrer por causa de diversos
fatores, como, por exemplo, a variagio da demanda real em relagio & demanda
estimada. A variagdo da demanda € responsavel por 30% das vendas perdidas.

Analisando essa realidade, € factivel construir um cendrio que utilize a
melhoria da estimativa de demanda para reduzir as perdas de vendas, pois a partir de
uma melhor previsdo de vendas € possivel planejar e controlar os estoque ¢ a

produgdo de maneira a garantir que haja produtos disponiveis aos clientes.

3.2.5 Cenirio V: Criaciio de um novoe Centro de Distribuicio e Redugio de

estoque inativo (1 + I1II)

Neste cendrio serd analisada em conjunto a possibilidade de se abrir um CD
novo ¢ ao mesmo tempo reduzir os estoque inativos, pois € interessante analisar os

impactos dos dois cenarios ocorrendo concomitantemente.

3.3 HIPOTESES

Algumas hipéteses devem ser levadas em consideragio para se fazer uma

estimativa das mudangas operacionais e financeiras em cendrio estudado.

3.3.1 Cendrio I: Criacao de um novo Centro de Distribuicio
3.3.1.1 Gama de produtos

A gama de produtos distribuido por cada CD é homogénea nos trés CDs, ou
seja, os trés CDs distribuem os mesmos fipos de produtos com quantidades

proporcionais 4 demanda total faturada por cada um.

3.3.1.2 Demanda

Atualmente a demanda faturada por cada CD tem a seguinte configuracéio:
» S#o Paulo: 87% da demanda total
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=  Nordeste I: 13% da demanda total

De acordo com o histérico de vendas de cada estado abastecido por cada um
dos CDs, a empresa estima que com mais um CD no Nordeste a configuracio da
demanda faturada em cada CD passard a ser:

= S0 Paulo: 70% da demanda total

=  Nordeste I: 8% da demanda total

= Nordeste II: 22% da demanda total

3.3.1.3 Idade do estoque

A idade do estoque (ativo, pré-descontinuado, descontinuado, antigo e
obsoleto) armazenado em cada CD mantém sua proporgéio independente do CD e da

quantidade armazenada.

33.1.4 Gestio do estoque

Alguns dados relativos ao planejamento dos estoques dos dois CDs existentes
hoje, assim como os dados do cendrio futuro sdio necessdrios para a anilise e
projegdes.

O estoque de cada CD é planejado de maneira independente, de modo que
somente os itens que tém uma previsio de venda sfio produzidos e enviados da
fabrica para os CDs.

Os estoque de matéria prima e insumos para a producdo sdo comprados
conforme as sugestdes do MRP. Portanto, as quantidades compradas sdo somente as
necessarias para a produgdo e elas chegam proximas as datas do inicio da produgéo.

Existem algumas regras que devem ser respeitadas para balancear os custos
de transporte ¢ de estocagem, conforme detalhadas na revisfio teérica. O sistema de
planejamento DRP sugere o nimero de unidades e a data na qual os produtos devem
sair da fabrica para serem enviados a cada CD.

Hoje o estoque de seguranga em S3o Paulo ¢ de 2 dias de demanda ¢ o de
Nordeste 1 ¢ de 6 dias de demanda. Os estoques de seguranga, conforme descrito na
revisdo tedrica, devem existir para absorver variagdes na demanda ¢ no

abastecimento do CD.
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O abastecimento do CD esta relacionado com o lead time de abastecimento
do CD pela fabrica. O lead time de abastecimento para o CD S#o Paulo ¢ de 1 diae
para o CD Nordeste I € de 5 dias.

Uma outra varidvel importante, pois ela determina qual serd o estoque médio
em um CD, ¢ a quantidade de abastecimento. No caso de So Paulo a quantidade de
abastecimento € de 1 dia de demanda e para o CD Nordeste I € de 3 dias de demanda.

Um fato que chama a atengdo € que todos essas varidveis sdo medias em dias
de demanda, ao invés de serem quantidades fixas. Esse tipo de medidas torna as
quantidades flexiveis ¢ dependenies da quantidade demandada, j4 que existe uma
grande sazonalidade da demanda de todos os itens e, desta forma, os parametros se
auto-ajustam, evitando excessos ¢ faltas de produtos nos CDs.

Com entrada de mais um CD na rede de distribuigdio, as varidveis dos dois
CDs ja existentes ndo necessitam ser alteradas ja que sdo varidveis dependentes da
demanda de cada CD.

As variaveis do CD Nordeste II sfo decorrentes do fato deste ficar localizado
800 quildmetros mais préximo a Sdo Paulo do que o CD Nordeste 1. Elas séo as
seguintes:

=  Estoque de seguranca = 4 dias de demanda

=  Quantidade de abastecimento = 2 dias de demanda

» Jead time de abastecimento = 3 dias

3.3.1.5 Vendas

Neste primeiro cendrio nfo serd considerado um aumento das vendas na
regidio do CD Nordeste II. Acredita-se que havera um aumento de vendas devido a
reducdio do tempo de atendimento do representante, fendmeno que ja foi verificado
na abertura do CD Nordeste 1. No entanto, foi criado um cenério a parte para avaliar
os impactos do Novo CD Nordeste II juntamente com o aumento de vendas, pois €
necessario avaliar uma hipotese mais pessimista na qual as vendas néo se alteram.

As despesas de vendas, que s#io incentivos ¢ prémios dados aos
representantes, ndo serdio alteradas nesta nova rede de distribuigdo, pois ndo esta

prevista nenhuma promog#o extra em decorréncia do CD Nordeste I1.
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3.3.1.6 Distribuicio para o representante

O modelo atual de distribuigdo € composto por apenas dois CDs: o CD S&o
Paulo e o CD Nordeste 1.

As regides demarcadas no mapa sio as que séo atendidas por cada CD.

[] CD Séo Paulo
87% da demanda

Figura 14 - Cenério atual da rede de distribui¢do — elaborado pela empresa

O CD Nordeste II trarda uma grande vantagem para os representantes que se
situam em algumas regides do Nordeste. Agora seus pedidos serfo entregues a partir

do CD Nordeste 11, o que reduz consideravelmente o tempo de entrega.
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[ ] €D Nordeste |
8% da demanda

~ [] ¢D Nordeste II
22% da demanda

[ ] €D Sio Paulo
70% da demanda

Figura 15 — Cendrio futuro da rede de distribuigiio — elaborado pela autora

3.3.1.7 Transferéncia para os CDs

A nova configuragio da rede de distribui¢io tornard necessério enviar
produtos para 0 CD Nordeste II também. Dependendo do tipo de produto, o CD

Nordeste 11 tera seu estoque abastecido pela fabrica ou pelo CD Séo Paulo.



“ Medelo de Auxilio 4 Decisio em Supply Chain baseado na Anilise de Impactos Financeiros g
Modelagem e Solugfo do Problema

CD Sao Paulo Representantes

g CD Nordeste | Representantes

CD Nordeste I Representantes

Figura 16 — Transferéncia de produtos manufaturados ~ elaborado pela autora

g Representantes

CD Nordeste | Representantes

CD Nordeste Il Representantes

Figura 17 — Transferéncia de produtos comprados — elaborado pela autora

3.3.1.8 Estrutura dos CDs

Cada CD possui uma estrutura de administragdo ¢ de operagdes. O CD
Nordeste II ira distribuir uma parte da demanda antes distribuida pelo CD Séo Paulo
e outra parte antes distribuida pelo CD Nordeste 1.

A operagiio do CD Séo Paulo ainda continua sendo a maior dentre todos os
CDs e o CD Séo Paulo ainda desempenharé o papel de consolidador de cargas dos

fornecedores para que os produtos possam ser enviados para os outros dois CDs.
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O CD Nordeste I passa a ter suas operagdes reduzidas, podendo diminuir o

quadro de pessoal e de equipamentos.

3.3.1.9 Depreciaciio dos Equipamentos

A depreciagio dos equipamentos, terreno e cobstruio sdo calculadas de
maneira linear, segundo informagdes obtidas junto 4 empresa.

A vida atil de cada um deles é:

= Linhas de separacéio: 15 anos

= Empilhadeiras: 15 anos

= Porta paletes: 15 anos

= Paletes: 15 anos

= Construgio: 45 anos

= Terreno: 45 anos

3.3.1.10 Capital investido

O capital investido para a construgdo do CD Nordeste Il ¢ préprio da
empresa. O total do investimento é de R$ 29,14 MM.

3.3.2 Cenario II: Criac¢io de um novo Centro de Distribui¢io considera¢iio um

aumento da receita de vendas

Este cendrio possui as mesmas premissas do cendrio jé discutido. Apenas
alguns aspectos referentes as vendas sofrerdo alterag3es.

Um estudo realizado pela area de atendimento ao cliente, baseado em
experiéncia anterior com a abertura do CD Nordeste I, prevé um aumento de R$ 5
MM da receita de vendas, sem considerar os beneficios fiscais concedidos pelo
governo do estado.

Esse aumento de vendas & justificado pela redugdo do tempo de entrega, pois
a distancia média de entrega dos CDs até os representantes serd reduzida.

Abaixo estd uma tabela que mostra a redugdo do Tempo de Entrega (TAT -

Turn Around Time), que € o tempo entre o recebimento do pedido do representante e
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a enfrega para o representante comercial, com base nos célculos de distancia media

mostrados mais adiante.

TAT (dias) antes | depois
CD Nordeste | | 8,3000 | 6,9043
| SaoPaulo | 6,7000 | 4,2575 |
[CD Nordeste Il| - | 5,5072
Tabela 3 — Redugiio do Tempo de Entrega ~ elaborado pela autora

Pode-se perceber que os representantes de todas as regides do Brasil
receberdio seus pedidos em tempo menor a partir do momento que o CD Nordeste 11

passar a operar.

3.3.3 Cenirio III: Reduciio de estogue inativo

Todos os produtos passam por um ciclo de vida devidamente planejado pela a
4rea de Marketing. Cabe A 4rea operacional gerenciar esses produtos para que eles
cumpram seu papel no langamento, desenvolvimento, maturidade e declinio.

Os produtos que estiio em fase de declinio e deixam de ser comercializados na
linha regular da empresa, devem ter seus estoques gradativamente exauridos por
meios de promogdes, leildes, vendas especiais ou destruigéo.

Muitas vezes o produto deixa de ser comercializado, mas ainda possui uma
certa quantidade de itens em estoque, onerando as despesas de armazenagem e
ocupando espago fisico no armazém.

Uma melhor integracdo, no momento do pianejamento do ciclo de vida do
produto, das dreas de marketing, vendas € supply chain possibilitaria uma redugéo

dos produtos inativos dos estoques da empresa.

3.3.4 Cenirio IV: Reducio da perda de venda devido 4 falta de produtos

Um projeto de melhoria da qualidade da previsdo de demanda ajudaria a
reduzir a perda de vendas devido a falta de produtos.

Esse projeto inclui novos procedimentos de previsdo de demandas e
principalmente, um novo sistema que armazena dados histéricos e utiliza redes

neurais ¢ inteligéncia artificial para prever a demanda. O investimento total do
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projeto € de R$ 1 MM e reduziri a perda de venda de modo a aumentar as vendas de

0,5% a 2%.

3.3.5 Cenirio V: Criaciio de um novo Centro de Distribuicio ¢ Reducfio de

estoque inativo (I + III)

Serdo consideradas as mesmas hipoteses dos cendrios I e 111,

3.4 RESUMO DAS HIPOTESES

A tabela abaixo mostra um resumo das hipoteses feitas a cada um dos

cenarios.

Cendrios
Hipéteses

P 1 m Ny

Homogeneidade da gama de produtos de cada CD

Porcentagem da demanda faturada por cada CD: SP (87%), NE 1 (13%)

Porcentagam da demanda faturada por cada CD: SP (70%), NE | (8%), NE 1| [229%)

Praporgio da Idade do estoque em cada CD & sempre a mesma

Parametros de gestdo do estoque - estogue de seguranga (SP-20, NE 1-63), quantidade de
abastecimento (SP-1D, NE i-3D) e fecd tirme (SP-1D, NE i-5D)
Paréimetros de gestio do estoque - estoque de seguranga (NE I1-4D), quantidade de sbastecimento
(NE 11-2D) @ l2ad time {NE [1-3D)

Aumento de Vendas devido & redugio do tempo de entrega para o cliente

Transfer@ncia para os CDs: a fabrica abastece as CD com og produtos manufaturados pela empresa e o
fornecedor abastece o CD SP com produtos comprados € este faz os envios para os demais CDs.

Depreclagio dos equipamentos através do métado linear

Investimento da RS 29,14 MM re construgo do €D NE I

Destruigiio ou venda de produtos inativos

Investimento de RS 1 M4 em um projeto para melhoria da previsio de vendss

Aumento das vendas devido & melhoria da previsio das vendes

VY
IV
v v v
VY
vl A
V% v

VY

Vv v v
v v v
v

v
v

Tabela 4 — Resumo das hipéteses — elaborado pela autora
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4 ANALISE DOS CENARIOS
4.1 CENARIO I: CRIACAO DE UM NOVO CENTRO DE DISTRIBUICAO

4.1.1 Impactos operacionais
4.1.1.1 Estoques

O estogue de toda a rede de distribui¢@o serd maior com a inclusio de mais
um CD devido ao fato de ser necessario manter um estoque minimo em cada um
deles para garantir o nivel de servigo.

O conceito de estoque médio aplicado para as situagSes antes e depois da
criagio do CD Nordeste 11 comprova o aumento de estoque total do sisiema de
distribui¢do, conforme sera visto mais adiante.

Alguns dados sdio necessarios para o célculo do estoque total da rede de

distribuigéo:
Estoque de i Lead Qrde de Estoque Faturamento - | Faturamento -
e | Seguranca i Tine Abstecimento | médio |  antes depois
[ SsoPao | 20 | m | 1 | 250 | &% | 70% |
| Nordeste | 60 | s | 3D 7.5D 3% | 8% |
Nordeste |l 40 | 3D 2D 5D % | 2%

Tabela 5 — Pardmetros de gestdio de estoque e faturamento — elaborado pela autora
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Unidades
M N\I\\I\
]
' Ten?po
Unidades
CD Nordeste |
¥
b Tem’po
Unidades.
CD Nordeste Il \{\I\\I\\l\
+
L] Temrpo

Figura 18 — Esquema do estogue médio — elaborado pela antora

Ja foi discutido nas hipéteses deste cenario que todos os parmetros da gestio
de estoque sdo varidveis dependentes da demanda didria (D = dias de demanda).
Com o CD Nordeste II a demanda de cada CD sera modificada e, portanto os valores
dos pardmetros serdo alterados significativamente.

Para calcular a varia¢fio do esioque total para as duas situagdes, foi chamada
de “V” a venda total anual da empresa em unidades (ndo foram consideradas as
perdas de venda por falta de produtos, pois ¢ necessario avaliar o estoque com ©
maximo de produtos) e 255 o nliimero de dias de faturamento ao ano.

O estoque médio de cada CD sera dado pela formula:

Estoque Médio = V : 255 * % de faturamento do CD * estoque médio em dias
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Foi calculada a seguinte distribui¢do de estoque entre os CDS:

‘ Estoque Médio Anual
cD —
hoje depois
530 Paulo 0,008529 * V 0,006862 * V
L | =T S—
Nordeste | 0,003823 * V 0,002352 * Vv
Nordeste I - 0,004313*V
- — _‘, -
Total 0,01235*V 0,013529 *V

Tabela 6 — Estoque médio anval de cada CD em fungio da demanda — elaborado pela autora

O estoque médio total da rede de distribuigdo atual € de 0,01235 V e do
cenario I é de 0,013529 V, revelando um aumento de 9,52%. O estoque médio de
matéria prima e insumos de produgiio deverd aumentar proporcionalmente ao estoque
de produtos acabados, j4 que estdio amarrados pelos sistemas de planejamento MPS e
MRP.

Uma hipotese ja apresentada garante que a composicéo dos itens em estoque
classificados conforme seu ciclo vida se mantém, ou seja, € mantida a proporgéo de

itens ativos, pré-descontinuados, descontinuados, antigos e obsoletos.

4.1.1.2  Distribuiciio para o represeniante

O tempo de entrega para o representante serd reduzido, pois agora existe mais
um ponto de saida dos produtos, tornando a distdncia do CD de origem até o
representante menor.

O tempo de entrega para cada representante esta relacionado com a distincia
entre 0 CD de origem e o representante. Para calcular o ganho de tempo e de
distincia com a entrada do CD Nordeste II, pode-se aplicar uma variacdo do método
de localizagio de CD do centro de gravidade exato. Neste modelo calcula-se a
distdncia média entre os CDs ¢ os destinos finais, ponderando-se a quantidade
representantes em cada cidade.

Devido ao grande nimero de representantes em todo o Brasil, o céiculo serd
feito para as capitais dos estados brasileiros, € a ponderacgdo sera feita com o nimero

de clientes (representantes) em cada estado.
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Estado|  Capital | X: Rad | Y: Rad | clientes (vi)| A: (Xi-Xcd)*2 | B: (Yi-Ycd)*2 | di = Raiz(A+B) dixvi
CE Fortaleza | -0,6724 | -0,0657 21 [
MA | saoluls | -0,7732 -0,045 12 0,0002 | 00004 | 011030 12363
Pl Teresina | -0,7472 -0,0888 9 0,0056 0,0005 0,0783 | 0,7050
RN Natal | -0,6144|-0,1006 7 | 0,0034 0,0012 0,077 | 0,4739
PB | JosoPessoa  -0,6089 | -0,1242 10 0,0040 0,0034 0,083  0,8632
59
SE | Aracaju | -0,6466 | -0,1905 5 0,0280 0,0486 02767 | 1,3833
PA Belém | -0,8463 0,025 16 0,000 | 071485 0,387 | 6,1865
AP Macaps | -0,8911| 0,0007 1 0,0060 | 0,1694 04188 | 0,4188
AL Macei6 | -0,6237 | -0,1582 7 | 00362 | 00638 03163 | 2,2139
TO | Palmas | -0843 01774 1 00009 | 00545 | 02353 02353
PE | Recife | -0,6093-01428| 22 | 00418 | 00719 03372 | 7,419
BA Salvador | -0,6723 | 0,225 | 40 00200 | 00343 | 02332 93284
MG | BeloHorizonte | -0,8193 -0,3479 46 0,0000 | 0,0040 00633  2,90%
RR | BoaVista | -1,0588| 0,0492 1 0,000 | 02117 | 0512 | 05212
MS | CampoGrande -0,9584 03764 6 0,209 | 0,001 0,148 | 0,8916
| W7 | cuiaba | -09791 02722 7 0,0273 0,0193 0,2158 | 1,5104
PR | Curtiba | -0,8599 -04438 29 | 0,002 0,0011 0,0566 1,6415
" SC | Floriandpolis | -0,8482 | -0,48%6 13 | 0,012 00050 | 0,078  1,0214
GO | Goiania | -0,8597 | -0,2910 2 0,0021 T 0,0144 0,1284 | 3,3373
AM Manaus | -1,0477| -0,0547 10 0,0546 | 0,269 0,4260 | 4,2604
RS | PortoAlegre  -0,8340 -0,5243 40 | 0,0064 ~0,0128 0,1388 55508
RO | PortoVelho | -1,1155 -0,1529 4 0,0910 0,0665 0,399 | 1,5875
AC | RioBranco | -1,1835 0,174t 2 | 0,1366 0,0561 0,4390  0,8780]
R | RiodeJaneiro -0,7535 | -03998 72 0,003 | 00001 | 00614 44216
SP | SioPaulo | -0,8139 04109 153 | 0,0000 0,0000 0,0000 | 0,0000]
ES | \Vitoia | -0,7037 | 03546 8 0,0121 0,0032 0,238 | 0,9903
| | | 509 -
Capitais atendidas pelo CD Nordeste |
Capitais atendidas pelo CD Sao Paulo
| pca: 0,1056 radianos |

Tabela 7 — Calculos da distdncia média para cendrio atual — elaborado pela autora
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|

Estado Capital X:Rad | Y:Rad  dlientestvi) | A QGXcd)2 | B:(YiYod)'2  di=Raiz(AsB) | dixvi
53 Fotaleza | 0,6724 | -0,0657 1l 0,0000 0,0000 0000 | 0,000
MA Solus | 07732 | 0,046 2 | oo | 00004 0,1030 1,2363
P Teresna | 07472 | 0,088 9 | oms | 0006 o0 | 0780

42
3 Nacau | 0646 | 01906 5 | _oow [ oom 0085 | 02113
PA Belém | 08463 | -0,05% 16 ‘ 0003 | 0040 0,2651 | 42412

| PB | JodoPesca | 0689 | 022 @ 10 o0 | 008 OU% | 1,190
' Mecapd 08911 | 0,007 1 0,049 t 012 0,3147 0,3147
AL Maceid | 0637 | 0,15 7 | o0m 0,006 00eH | 03816
RN | Nal | 064 00006 7 | 0004 | 0016 0137 | 0,9%48

EE Palmes 084% | 0,174 1 0,293 0,03 07® | 0178
PE Recife 0,608 | 0,148 z 0000 | 0009 0100 | 2,887
BA Svadr | 0673 | 0% @ @O ‘ 0,000 0,0000 6000 | 0,000

109

[ MG [ Bdorormme | 0p [ 03® 4 | oo [ 000 0B | 2%%
i BoaVista | -1,0888 | 0,042 1 | Oos0 | oxw o512 | 0512
N5 | CampoGande | 0, i 0,374 6 [ omm® | 0000 086 | 08916
MT Qibd | 0981 | 02 7 03 | 0019 0218 | 15104
R Curitiba 0859 | 04438 b2] 00021 | 0,001 0,0566 | 1,6415
| Rodadpolis | 0882 | 0,816 13 o2 | 000 0076 1,014
(€] Goiaria 08597 | 0,910 % T 00mt | 00144 0184 | 3,373

[ | Meas | 1007 | 0069 10 0066 | o9 0460 | 42604
R | PoutoAege | 0840 | 054 ) 0064 | 008 0138 | 5508
RO PotoVelho | -1,1155 | -0,1529 4 | om0 | 005 0,399 | 1,587
A | RoBawo | 1,185 | 01741 2| oms | ome 04% _|_n.§m
Rl | Rodelaeio | 0755 | 0¥%® 7 | 00036 | 0001 00614 | 4416

% | SoPaio | 0819 | 0419 | oo 0000 0000 | 0000
B | Vigia | 070 | 035% 8 0,0121 0,008 0128  0%m

| 47
Capitass atendidas pelo (D Nordeste |
Capitais atendidas pelo (D Nordeste 11
Capitais atendidas pelo (D 530 Palo

| Dot 0070  redancs |

Tabela 8 — Célculos da distdncia média para o cendrio I — elaborado pela autora

Os resultados sdo que d,, antes = 0,106 radianos ¢ d, depois = 0,073

radianos, ou seja, uma reducido de 30,9% da distancia percotrida e conseqiientemente
do tempo de atendimento dos representantes.

Os resultados da tabela 3 foram obtidos de maneira similar calculando-se a
distincia média para cada CD e projetando-se o furn around time (TAT) para a nova

rede de distribuigéo.
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4.1.1.3 Transferéncia para os CDs

Devera ocorrer uma variagio do nimero de viagens para transferir os
materiais da fabrica para os CDs, de acordo com a porcentagem de faturamento da

demanda de cada um deles. Cada viagem ¢ feita através de uma carreta fechada.

hoje | depais

cb — = } —
Faturamento = viagens/ano LFaturarnenl‘.o viagens/ano

5ao Paulo 87% 1200 70% 966
= 4 L | i

Nordeste | 13% 816 8% 502

Nordeste I 0% - [ 22% 1381

Total 2016 \ 2849

Tabela 9 — Numero de viagens para cada CD por ano - elaborado pela autora

Como o CD S3o Paulo recebe diretamente os produtos de terceiros, o nimero
de viagens € ligeiramente superior em relagio ao CD Nordeste 1, embora sua
porcentagem das vendas seja bem maior. Para a projecdo de envios para o CD
Nordeste I1, pode-se estimar conforme a relagéo de porcentagem de venda do CD por

niimero de viagens do CD Nordeste L.

4.1.1.4 Pessoal

Para gerir € operar o CD Nordeste 11 serd necesséario coniratar uma série de

pessoas. Uma estimativa feita em conjunto com a empresa revela:

n° cargo
| E | gerentes |
L 5 i supervisores |
Pessoal NE I | 30 | administrativos |
5 | encarregados
5 | op. Empithadeira
zr 182 separadores |
Total | 230

Tabela 10 — Recursos humanos para o0 CD Nordeste II — elaborado pela autora

Por outro lado, com a redugéio dos itens distribuidos pelo CD Nordeste 1, o
namero de trabalhadores poderd ser reduzido. Cerca de 100 separadores e 10

administrativos serdo dispensados.
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4.1.1.5 Equipamentos

O CD Nordeste II necessitara de equipamentos para efetuar o recebimento,
armazenagem, separagdo e distribuicio dos produtos. Estima-se que serdo
necessdrias 4 empilhadeiras ¢ 4 linhas de separag@io para que seja possivel atender a
demanda da regido.

O CD S#o Paulo e o CD Nordeste I também sofrerfio alteragGes nos seus
quadros de equipamentos, j4 que o nimero de itens distribuidos se modificara em
ambos CDs.

Um quadro resumo ilustra quais serfio as mudangas em todos os CDs:

Equipamentos | antes"_i = 5’ SpOSi 2 3] depg_is =
i |- empilhadeiras | linhas d{iepam;ao
Séo Paulo | 7 7 10 8
| Nordeste | ; 3 1 2 ] N B—t 2 ]
Nordeste | 0 4 0 4

Tabela 11 - Equipamentos em cada CD — elaborado pela autora

4.1.2 TImpactos Financeiros

Todos os impactos operacionais gerados com a construgéo de mais um CD

acarretarfio em aumento ou redugiio das despesas gerais da empresa.

4.1.2.1 Investimento Inicial

O empreendimento consumird R$ 29,14 MM que serdo divididos em:

Investimento

| Terreno - 11,32
___ Construcdes 6,536
Equipamentos e despesas instalagéo 11,284
Total (R$ MM) 29,14

Tabela 12 — Investimento Inicial — elaborado pela autora

4.1.2.2 Estoques

E esperado um aumento dos estoques de 9,52% em unidades.
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Considerando que cada CD distribui a mesma gama de produtos € que,
portanto haverd um aumento homogéneo de 9,52% de todos 0s produtos, assim como
o aumento de matéria prima ¢ insumos. Logo, pode-se considerar que também
ocorrera um aumento de 9,52% do estoque em reais.

Se o estoque atual é de R$ 62,48 MM, pode-se estimar que o estoque total da
rede de distribui¢do sera de R$ 68,44 MM.

4.1.2.3 Despesas de inventario

O aumento do estoque leva a um aumento das despesas de inventario.

As despesas de estoque s@o diretamente proporcionais & quantidade estocada.

De acordo com o departamento de custos da empresa, eles podem ser
mensurados conforme uma porcentagem do valor do estoque total. E essas

porcentagens sdo as seguintes:

Des de % do d;a!or
Estoque EStEaIE
Seguro 0,7%
_Obsolesc_éncia % 1
Roubo | 0,5%

Tabela 13 — Componentes da despesa de estoque — elaborado pela autora

Em outros tipos de analise para a tomada de decis@io como, por exemplo, a
analise pelo fluxo de caixa, poderia ser considerado também o custo do capital
aplicado no estogue, conforme descrito no item 2.1.2.2, da revisdo tedrica. Segundo
Horngren, Foster € Datar (1994) no caso da andlise baseada no sistema DuPont de
demonstrativos financeiros, o custo de capital nfio consiste em um desembolso da
empresa, portanto, nfio pode ser considerado como uma despesa de inventdrio, Além
disso, o custo de capital est4 sempre mudando de acordo com as circunsténcias.

Aplicando esses percentuais nos estoques atuais € com a entrada do CD

Nordeste 11, € possivel chegar as seguintes despesas de inventario:
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% do valor I .
Despesas de Estoque ‘ estoque | antes | depois
Seguro 0,7% 0,44 0,48
Obsolescéncia | 3% | 187 2,05
Roubo L 0,5% 0,31 0,34
Total | 4,20% | 2,62 2,87

Tabela 14 — Valor das despesas de estoque — elaborado pela autora

Portanto, as despesas de estoque passam de R$ 2,62 MM para RS 2,87 MM,

um aumento de 9,52%, como ja era esperado.

4.1.2.4 Distribuicdo para o representante

A atual despesa de distribuigdo para o representante ¢ de R$ 40 MM por ano.
Sabendo que as empresas contratadas para distribuir os produtos cobram conforme a
distAncia a ser percorrida, serdo utilizados os calculos de distincia média do CD para
se estimar quanto serd a nova despesa de distribuigéo.

Uma redugdo de 30,9% na distdncia percorrida para eniregar os produtos para
0s representantes, leva a uma redugfio proporcional nas despesas de distribuigao.

A despesa de distribuigdo passa de R$ 40 MM para R$ 27,64 MM por ano.

4.1.2.5 Transferéncia para os CDs

As despesas de transferéncia entre os CDs ¢ a fabrica podem ser facilmente
calculadas com os valores dos fretes de transferéncia.
A empresa possui contratos de longo prazo com algumas transportadoras,

fixando assim o preco de cada viagem.

Trecho Frete (R$)

Fabrica - S3o Paulo 33867

Fabrica - Nordeste | 4.700,00

Sso Paulo - Nordeste | |  4.700,00 |
| Fabrica - Nordeste Il | 3.200,00
So Paulo - Nordeste Il | 3.200,00

Tabela 15 — Fretes de transferéncia — elaborado pela autora
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Agora é possivel calcular qual serd a despesa anual de transferéncia, pois ja

foi calculado o nimero de viagens necessérias para cada trecho.

t k hoje ) ~__ depois |
T Fiste (RS Faturamento viagens/ano Total (WARS) | Fatuamento | viagens/ano | Total (MM RS)
Fébrica - S3o Paulo | 338,67 87% 1200 041 T0% 966 0,33
Fébricarsio Paulo -
Nordeste | 4.700,00 13% 816 384 8% 502 2,36
Fabricars3o Paulo -
Nordeste Il 3.200,00 0% - 0,00 22% 1381 442
Total ' ' | 424 RS 7,11

Tabela 16 — Despesas de transferéncia — elaborado pela autora

Logo, a despesa de transferéncia sera de R$ 7,11 MM ao ano.

4.1.2.6 Despesas Fixas: pessoal, manutencio dos equipamentos, manuten¢io

da planta, seguros e impostos
4.1.2.6.1 Pessoal

As despesas com pessoal sofrerfio algumas alteragdes tendo em vista a
necessidade de mio de obra no CD Nordeste I € a redugfio do quadro de pessoal do
CD Nordeste 1.

Utilizando os saldrios pagos para cada nivel da hierarquia € as contribuigGes
brasileiras (previdéncia social, fundo de garantia, seguro acidente de trabalho, salario
educagiio, SESI, SENAI, INCRA e SEBRAE) de 36,8% (MARTINS,2000), foi

calculado um aumento de R$ 2,08 MM de despesas com pessoal por ano.

o | [ salarios (RS}
L . unitario total
3 | gerentes | 500000 + 15.000,00
5 supervisores 3.500,00 17.500,00
Pessoal NE || 30 | administrativos 2.500,00 75.000,00 |
5 encarregados 1.500,00 B 7.500,00
4 I I 3|
5 | op.empihadeira | 80000 | 400000
_ (oo 18 | separadores ¢ 400,00 1 72.800,00
Total 230 ____R$230
NE | reduz 100 separadores € 10 adminisirativos (RS MM)
NE lI: salarios e encargos por ano | 3,156
NE I: redugfio de pessoal o107
Aumento Total (R MM): | 2,03

Tabela 17 — Detalhamento do quadro de pessoal — elaborado pela autora
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4.1.2.6.2 Manuteng¢do dos Equipamentos

A manutengo dos equipamentos consiste na troca de pegas, fluidos, limpeza,
entre outros, de maneira preventiva ou corretiva.
Sabe-se a taxa de falhas dos equipamentos varia conforme sua idade

(SLACK, 1996):

Mortalidade Periodo de
Taxa de Infantil Vida Utdl Desgaste J
Falha i o
., i
Tempo

Figura 19 — Taxa de falha de um equipamento — adaptado de Slack (1996)

Mas ela pode ser alterada com a agio de manutengdes preventivas e a vida

util do equipamento pode ser entendida:

Mortalidade ! : Pericdo de
Taxa de . Infantil . Vida Util i Desgaste J
Falha ):I.: » e

Tempo

N v

¥ Manutencio Preventiva
Figura 20 — Manutengio preventiva ¢ a taxa de falha — adaptado de Slack (1996)

Supondo que os equipamentos a serem utilizados em todas as plantas ja
passaram pela fase de “mortalidade infantil” e estfio na fase de “vida til”. Pode-se
assumir isso para a maturidade da nova rede de distribuiggo.

Os equipamentos necessarios para cada planta com suas respectivas despesas
de manutengdo anual nos levam 2 despesa anual de manutencfio de equipamentos de

todas as plantas.
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Segundo informagdes da empresa, a despesa anual de manutengdo de uma

empilhadeira em sua fase de “vida til” ¢ de R$ 0,21 MM e de uma linha de

separacio é de R$ 0,93 MM.

Manutengio | antes [ depois _antes J depo_is ]
Equipamentos n° empilhadeiras n® linhas de separagio
Sédo Paulo 7 7 l 10 8
_— .
Nordeste | 3 2 3 3 B
Nordeste Il 0 4 J[ 0 4
Fabrica | 15 15 ' 0 0
Total 25 28 I 13 14
Manutencao Total
An_ual (RS MM) 517 5,79' 12,05 12,98
Manutengao Total antes depois
Anual (R$ MM) 17,22 18,77

Tabela 18 — Despesas de manutengfo de equipamento de cada CD — elaborado pela autora

As despesas passam a ser R$ 18,77 MM por ano.

4.1.2.6.3 Manutencdo da Planta

As despesas de manutencdo da planta consistem nos gastos com agua, lixo,

limpeza, energia elétrica, seguro contra incéndio e desastres naturais do prédio.

Os dados abaixo foram fornecidos pelo departamento de contabilidade da

empresa ¢ também foi projetada uma estimativa de gastos para o CD Nordeste I1.

Mamitencio Planta espaco (m2) antes depois
Sao Paulo 50000 | 1499 11,99
Nordeste | 25000 2,24 1,39
Nordestell | 40000 | - 3,88

~ Fabrica | 100000 17,22 17,22 |
Total 215000 34,44

Tabela 19 — Despesas de manutencdo de cada planta — elaborado pela autora

A projegio das despesas de manutengfio das plantas ¢ de R$ 34,48 MM.

Essas despesas n#o estio relacionadas com o tamanho da planta, mas sim com

o nivel de atividade que cada uma tem.
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4.1.2.6.4 Seguranca

Os dados abaixo foram fornecidos pelo departamento de contabilidade da

empresa € também foi projetada uma estimativa de gastos para o CD Nordeste I1.

Seguranca antes depois
Sao Paulo 4,92 i 3,93
| Nordeste | 0,73 045 |
| Nordeste i - ‘ 1,27 |
Fabrica 2,42 2,42 |
Total 8,07 | R$ 8,08

Tabela 20 — Despesas de seguranca de cada planta — elaborado pela autora

A projecdo das despesas de seguranga das plantas € de R$ 8,08 MM.
Essas despesas ndo estdo relacionadas com o tamanho da planta, mas sim com

o nivel de atividade que cada uma tem.

4.1.2.6.5 Impostos

O imposto a ser considerado € o Imposto Territorial Urbano (IPTU) que € um
imposto municipal e é calculado com base no valor venal do imoével e na aliquota
estabelecida por cada municipio.

De acordo com a empresa, o total pago para as plantas de Sdo Paulo,
Nordeste I € para a fabrica soma hoje R$ 0,34 MM por ano e com a incluséo do CD

Nordeste I o total passara a ser R$ 0,56 MM por ano.

4.1.2.6.6 Quadro resumo das despesas fixas

Despesas Fixas Antes Depois
| salirios+encargos | 2583 2791 |
Manut, Equipamento 1 17,22 18,77
T Manut. Planta f 34 .44 34,48
| Seguranca - 8,07 - 8,08
IPTU 034 056
Seguro Incéndio 0,20 0,28
Total . R$86,11 | RS 90,08

Tabela 21 ~ Quadro resumo das despesas fixas — elaborado pela autora
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4.1.2,7 Depreciagio e amortizacio

A depreciagio e amortizacio dos equipamentos e investimentos sdo

calculados com base no valor do investimento € na vida 0til de maneira linear.

T« - = .
Depreciagao/ Amortizagao BAH '“‘;"{:;“;:;;m ‘:;f; Dep'(;c;a;;‘;'am
~ shipping Lines | 781 [ 15 ] 0,51

warehouse (empilhadeiras, porta 115 15 0.08
| paletes, paletes) L e
- Prédio + terreno 11,32 | 45 0,25
Instalagio | 9,06 0] 091
TOTAL (R$ MM) , RS 1,74

Tabela 22 — Depreciagio e amortizagio — elaborado pela autora

4.2 ANALISE DO CENARIO II: CRIACAO DE UM NOVO CENTRO DE
DISTRIBUICAO CONSIDERANDO UM AUMENTO DA RECEITA DE

VENDAS

4.2.1 Impactos Operacionais

Os mesmos impactos operacionais do Cenario I podem ser encontrados neste
Cenario, pois ambos partem da abertura do CD Nordeste II.

A diferenca € que neste caso, um aumento das vendas sera verificado, em
decorréncia da reducio do tempo de entrega dos produtos para os representantes.

Operacionalmente nfio haverda muitas mudancas, j& que o representante
recebera a mesma caixa com seu pedido, mas agora a caixa contém alguns itens a
mais.

O numero de separadores ndo sera alterado e também néo haverd um aumento

das despesas de vendas pois os prémios dados aos representantes serfio 0s mesmos.

4.2.2 Impactos Financeiros

A drea de Atendimento ao Cliente prevé um aumento de R$ 5 MM da receita
de vendas, sem considerar os beneficios fiscais concedidos pelo governo do estado.
Esse aumento de vendas ¢ justificado pela redugio do tempo de entrega, pois

a distAncia média de entrega dos CDs até os representantes sera reduzida.
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O aumento de R$ 5 MM em vendas corresponde a um aumento de 8,3%. Para
suprir as vendas € necessdrio produzir os produtos, aumentando o custo dos produtos
vendidos.

Como ja foi dito o CDs vendem uma mesma gama de produtos € o aumento
das vendas devera ser homogéneo para cada familia de produtos. Com isso o custo
dos produtos vendidos devera aumentar 8,3% também, passando de R$ 238,28 MM
para R$ 240,25 MM.

4.3 ANALISE DO CENARIO I1I: REDUCAO DE ESTOQUE INATIVO

4.3.1 Impactos Operacionais

A reducdo do estoque inativo ndo afetara o nivel de servigo oferecido aos
representantes ja que esses produtos ndo sio mais comercializados.

Havera uma liberagéo do espago fisico no armazém, que poderd ser utilizado
por itens que estejam sendo vendidos ou podera até ser ocupado por outra atividade.

Com a reducdo dos itens inativos nfio serd mais necesséario destruir ou jogar

fora esses itens.

4.3.2 Impactos Financeiros

Considerando que os itens antigos e obsoletos serfio retirados do estoque por
um meio diferente ao da venda ou com uma receita desprezivel, deve-se considerar a
reducdo do valor do inventario como uma despesa.

Devido & redugio do estoque de R$ 2,50 MM, consegiientemente serd
constatada uma reducgdio das despesas de estoque, que sio atreladas ao estoque. As
despesas de estoque passam de R$ 2,62 MM para R$ 0,72 MM.

4.4 ANALISE DO CENARIO IV: REDUCAO DA PERDA DE VENDA DEVIDO
A FALTA DE PRODUTOS

4.4.1 Impactos Operacionais

Um impacto direto da redugio da perda de venda € o aumento da receita.
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Operacionalmente nio havera muitas mudangas, jA4 que o representante
receberd a mesma caixa com seu pedido, mas agora a caixa contém alguns itens a
mais.

O nimero de separadores nfo sera alterado e nem houve um aumento nos
prémios dados aos representantes.

O grupo responsével pela implantagio do novo sistema de planejamento de
demanda deverd fazer um treinamento e acompanhar a evolucdo qualidade da

previsdo de demanda.

4.4.2 Impactos Financeiros

O investimento no projeto de melhoria da previsdo de vendas é de R$ 1 MM.

Normalmente néio € possivel atender cerca de 5% da demanda, ocasionando a
perda da venda.

Cenérios com o aumento de 0,5%, 1% e 2% das vendas acarretam no
aumento das vendas em R$ 3,03 MM, R$ 6,05 MM e RS 12,1 MM respectivamente.

E como j4 era de se esperar um aumento no custo dos produtos vendidos na
mesma proporgio. Para 0,5%, 1% e 2% tem-se o aumento do CPV em R$ 1,19 MM,
R$ 2,38 MM e R$ 4,76 MM.

4.5 ANALISE DO CENARIO V: CRIACAO DE UM NOVO CENTRO DE

DISTRIBUICAO E REDUCAO DE ESTOQUE INATIVO (I + III)

4.5.1 Impactos Operacionais e Financeiros

Serdo verificados todos os impactos operacionais e financeiros dos cendrios |
¢ III. Mais a diante serfio verificados quais os resultados da combinagiio desses

impactos.



Capitulo 5

IMPACTO NOS
DEMONSTRATIVOS
FINANCEIROS
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5 IMPACTO NOS DEMONSTRATIVOS FINANCEIROS

Os demonstrativos financeiros que serfio analisados sio o Balango
Patrimonial e a Demonstra¢io do Resultado.

E importante analisar a situagdio atual, pois todos os cendrios, além de serem
comparados entre si, serfio comparados com a situagfo atual.

Na tabela 23, pode-se analisar o balango patrimonial atual da empresa. Nele
estfio as contas do ativo, passivo e patrimdnio liquido, conforme descrito na reviséo
tedrica. O balango apresentado difere do balango real da empresa visto que na
realidade existe uma recompra de a¢Oes dos acionistas, reduzindo drasticamente o
valor total do patrimdnio liquido e, com isso, distorcendo as andlises realizadas.
Devido a isso a recompra de agdes foi excluida do balango apresentado. Sabe-se que
a recompra de acdes tem sido feita para reduzir o capital em caixa e, assim, evitar

que a empresa seja comprada por outra empresa.

Balanco Patrimonial Consolidado
Em milhdes de Reais
Ativo
Ativo circulante
Caixa 147,08
Contas a receber 57,17
Estoques 62,49
Despesas antecipadas 23,77
Total do ativo circulante 290,51
Ativo imobilizado
Terrenos 5,97
Prédios 71,15
|Equipamentns 84,54
161,65
|Menos depreciagdo acumulada 83,90
Outros ativos 49,00
|Passhro e Patriménio Liquido
Passivo cireulante
Débitos a curto prazo (1 ano) 23,16
Contas a pagar 115,20
Impostos a pagar 18,94
Total do passivo circulante 157,30
Débitos a tongo prazo 13,33
Plano dos funcionarios 45,26
Outros débitos 26,45
Total do Passivo 252,35
Patriménio Liquido
Capital Social 10,19
Reservas de lucro 55,56
Lucros/Prejuizos acumulados 99,16
Total do patriménio liquido 164,91

Tabela 23 — Balango Patrimonial da situacfio atual — elaborado pela autora
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A demonstragéo do resultado (tabela 24) explicita todas as receitas e despesas
do resultado da empresa. No caso da empresa estudada, as principais despesas sdo:
despesa de marketing e vendas, despesa de disiribuigdo para os CDs, despesa de
distribuicéio para os representantes, despesas administrativas, despesas de inventario
e despesas de depreciagio.

O lucro liquido da demonstragio do resultado é repassado para a conta

lucros/prejuizos acumulados do patrimdnio liquido.

Demonstrac¢do do Resultado
Em milhées de Reais

31 de dezembro Atual
Receita Liquida de Vendas 605,00
Outras receitas )
Total de Receitas 605,00
Custos, Despesas e Qutros: B
Custo dos produtos vendidos 238,28
Despesas de marketing, distribui¢do e administracao 285,05
Despesas de marketing e vendas 147,07
Despesas de distribuicio para os CDs 4,24
Despesas de distribuicao para os representantes 40,00
Despesas administrativas 86,11
Despesas de inventario 2,62
Despesas de depreciagio 5,00
Outras despesas B
Lucro Operacional 81,67
Despesas de juros 4,76
Receitas de juros (1,85)
Outras despesas {0,17)
Total de despesas nao operacionais 2,74
Lucro antes dos impostos e participacdes minoritarias 78,93
Impostos (IR/CS) 18,94
Lucro antes de participacbes minoritarias 59,99
Participacdes minoritarias 0,57
Lucro Liquido 59,42

Tabela 24 — Demonstracfio do resultado da situagHo atual — elaborado pela autora
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Na figura 21, o sistema DuPont para a situagio atual da empresa foi
elaborado a partir do balango patrimonial ¢ da demonstragio do resultado. Pode-se
ver que as despesas e receitas da demonstragio do resultado estfio presentes e estdo
mais detalhadas. Por exemplo, as despesas de estoque estiio desdobradas nos seus
componentes (despesa com seguro, obsolescéncia e roubo). O estoque, dado provido
pelo balango patrimonial, também estd descrito em maiores detalhes em relagéo a
idade do estoque.

Para garantir que os dados do balango patrimonial estdo corretos e que o valor
total do ativo € igual ao valor fotal do passivo e patrimdnio liquido esses dados sédo
colocados lado a lado para serem comparados.

Por fim tem-se o calculo dos indices financeiros ROA, MAF e ROI, que nesta
situacfo, sfo respectivamente 14,36%, 2,53 e 36,30%, sendo considerados indices

muito bons para a industria em questio.

5.1 CENARIO I;: CRIACAO DE UM NOVO CENTRO DE DISTRIBUICAO

A criagdo do novo CD Nordeste Il acarreta em uma séria de alteracSes
operacionais e financeiras ja descritas anteriormente.

Para facilitar o entendimento das operagdes contibeis que devem ser
realizadas para se projetar os demonstrativos financeiros escolhidos (Balango
Patrimonial e Demonstragdo do Resultado) foi feito um modelo que indica as contas
afetadas.

As setas em azul indicam um aumento na conta que estd no lado da ponta da
flecha. E as setas em vermelho indicam wma redug@o na conta que estid no lado
traseiro da flecha.

Lembrando sempre do método das partidas dobradas (IUDICIUS et al., 1998)

para que o valor do ativo seja igual ao do passivo e patrimdnio liquido.
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5.1.1 Investimento de R$ 29,14 MM

O valor do investimento na construgdo do CD Nordeste 1I € creditado da

conta caixa ¢ as contas de ativo imobilizado ferrenos, equipamentos e prédios s&o
debitadas.

5.1.2 Aumento de RS 5,96 MM do Estogue

O aumento das unidades em estoque leva a um aumento do valor do estoque.
Isso significa que serd necessério desembolsar dinheiro para a produgéo do
estoque. Ou seja, haverd uma troca entre contas do ativo: credita-se a conta caixa €

debita-se a conta estoques.

5.1.3 Despesas de Estoque: aumento de R$ 0,25 MM

Com o aumento do estogue total, tem-se um aumento das despesas de
inventario.

As despesas sfio pagas através do capital retirado da conta caixa e aumentam
as despesas de inventdrio da demonstragiio do resultado.

A demonstragio do resultado estd diretamente ligada a conta

Lucros/Prejuizos Acumulados do patriménio liquido, que seré debitada.

5.1.4 Despesas de Distribuiciio para CDs: aumento de RS 2,87 MM

Com o aumento do nimero de CDs, tem-se um aumento das despesas de
distribuigédo para os CDs.

As despesas sdo pagas através do capital retirado da conta caixa ¢ aumentam
as despesas de distribuiciio para os CDs da demonstragio do resultado.

A demonstragio do resultado estd diretamente ligada & conta

Lucros/Prejuizos Acumulados do patriménio liquido, que serd debitada.
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5.1.5 Despesa de Distribuicio para o Representante: Reducio de RS 12,36
MM

Com o aumento do nimero de CDs, tem-se uma redug@io das despesas de
distribuiciio para os representantes, pois uma distincia menor serd percorrida para
entregar os produtos.

As despesas sdo pagas através do capital retirado da conta caixa e, para
ilustrar a reducgio dessa despesa em relagdo 2 situagfio atual serd considerado um
débito da conta caixa. Uma redugfio das despesas de distribuicdo para os CDs da
demonstraggo do resultado também € verificada.

A demonstragio do resultado estd diretamente ligada a conta
Lucros/Prejuizos Acumulados do patrimdnio liquido, que seré creditada para ilustrar

a reducdio das despesas em relagfio & situagdo atual.

5.1.6 Despesas Administrativas: aumento de RS 3,97 MM

Com o aumento do nimero de CDs, tem-se um aumento das despesas totais
de administracio dos CDs e da fabrica.

As despesas sdo pagas através do capital retirado da conta caixa e aumentam
as despesas administrativas da demonstragio do resultado

A demonstragio do resultado estd diretamente ligada a conta

Lucros/Prejuizos Acumulados do patrimdnio liquido, que sera debitada.

5.1.7 Despesas de Depreciagiio e Amortizagiio: aumento de R$ 1,74 MM

Com o aumenio do naomero de CDs, haverA um investimento em
equipamento, terrenos e construgdes. Com isso as despesas de depreciagdo ¢
amortizacio aumentam.

As despesas ndo sdo desembolsadas, elas apenas reduzem o valor dos ativos
imobilizados, através da conta depreciacio acumulada. E aumentam as despesas de
depreciacgdo da demonstragfo do resultado

A demonstragio do resultado estda diretamente ligada a conta

Lucros/Prejuizos Acumulados do patrimdnio liquido, que sera debitada.
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5.1.8 Aumento do Lucro Liquido Total

O lucro liquido total da demonstragido do resultado tem um aumento de R$
2,69 MM. Ou seja, em relacio A situagfio atual, as despesas que reduzem o lucro
estio menores. Logo, hd um menor desembolso de caixa para cobrir as despesas.
Para ilustrar o ganho total das operag¢Bes é tem-se um aumenio da conta caixa, mas
ao mesmo tempo tem-se um aumento dos impestos pagos sobre o lucro (Imposto de
Renda e Coniribuicio Social) que somados t8m uma aliquota de 24%
(CHRISTOVAO; WATANABE, 2002).

5.1.9 Demonstrativos Financeiros

Feitas todas as operagbes acima descritas, chega-se aos demonstrativos
financeiros nas tabelas 25 ¢ 26.

Todos as contas ou receitas ou despesas que tiveram seus valores alterados
em relacdo A situagfo atual foram marcados com a cor azul.

Na demonstragiio do resultado pode-se perceber que algumas despesas tém
seus valores aumentados (despesa de distribuicio para os CDs, despesas
administrativas, despesas de inventario e despesas de depreciagéo), por outro lado hé
uma grande reducdo nas despesas de distribuigiio para os representantes, com a
criacdio do CD Nordeste I. Totalizando-se os aumentos e as redugdes, conclui-se que
a reducdo das despesas de distribuigdio para os representantes consegue compensar
todos os aumentos de despesas, levando a uma melhoria do lucro operacional, de R$
59,42 MM para R$ 62,11 MM. J4 que ha uma melhora do lucro, o valor do imposto
de renda ¢ a contribuicfio social deverdo ser maiores em relagfio i situagio atual.

No balango patrimonial o aumento do lucro operacional, e conseqiientemente
do lucro liquido, serd refletido na conta do patriménio liquido lucres/prejuizos
acumulados. A alteragdo no valor dos impostos a pagar também esta contemplada na
conta impostos a pagar do passivo. Todas as alteragdes nas despesas na
demonstragio do resultado afetaram a conta caixa do ativo, pois desencadeiam
algum desembolso, exceto as despesas de depreciagdo cujo valor € incorporado pela
conta depreciagdo acumulada do ativo.

O valor da conta estoques do ativo aumenta de R$ 62,49 MM para RS 68,44

MM por causa do aumento do estoque total do sistema de distribuicio. Além disso, a
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construgio do CD Nordeste I acarreta no aumento do ativo imobilizado da empresa,

de R$ 161,66 MM para RS 190,79 MM.

Balancgo Patrimonial Consolidado
Em milhdes de Reais

Cenario I:
31 de dezembro Atual CD Novo
Ativo
Ativo circulante
Caixa 147,08 117,26
Contas a receber 57,17 57,17
Estoques 62,49 68,44
Despesas antecipadas 23,77 23,77
Total do ative circulante 290,51 266,65
Ativo imobilizado
Terrenos 5,97 17,29
Prédios 71,15 77,68
Equipamentos 84,54 95,82
161,65 190,79
Menos depreciacdo acumutada 83,90 85,64
77,75 105,15

Passivo circulante

|0utros ativos 49,00 49.00
Passivo e Patrimdnio Liquido

Débitos a curto prazo (1 ano) 23,16 23,16
Contas a pagar 115,20 115,20
Impostos a pagar 18,94 19,79
Total do passivo circulante 157,30 158,15
Débitos a longo prazo 23,33 23,33
Plano dos funcionarios 45,26 45,26
QOutros débitos 26,45 26,45
Total do Passivo 252,35 253,21
Patrimdnio Liquido

Capital Social 10,19 10,19
Reservas de lucro 55,56 55,56
Lucros/Prejuizos acumulados 99,16 101,85
Total do patrimdnio liquido 164,91 167,60

Tabela 25 — Balango Patrimonial do cendrio I - elaborado pela autora
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Demonstra¢ao do Resultado
Em milhdes de Reais

Cenario 1; CD

31 de dezembro Atual Novo
Receita Liquida de Vendas 605,00 605,00
QOutras receitas - -
Total de Receitas 605,00 605,00
Custos, Despesas e Qutros: - -
Custo dos produtos vendidoes 238,28 238,28
Despesas de marketing, distribuicdo e administracao 285,05 281,52
Despesas de marketing e vendas 147,07 147,07
Despesas de distribuicdo para os CDs 4,24 7,1
Despesas de distribuicao para os representantes 40,00 27,64
Despesas administrativas 86,11 90,08
Despesas de inventario 2,62 2,87
Despesas de depreciacao 5,00 6,74
Outras despesas . :
Lucro Operacional 81,67 85,21
Despesas de juros 4,76 4,76
Receitas de juros (1,85) (1,85)
Outras despesas (0,17) (0,17)
Total de despesas nao operacionais 2,74 2,74
Lucro antes dos impostos e participagdes minoritarias 78,93 82,47
Impostos (IR/CS) 18,94 19,79
Lucro liquido antes de participagdes minoritarias 59,99 62,68
Participagoes minoritarias 0,57 0,57
Lucro Liquido 59,42 62,11

Tabela 26 — Demonstragiio do resultado do cendrio I — elaborado pela autora

Na figura 23 sio mostrados os indices financeiros calculados através do

sistema DuPont para o cenario 1. Cada um dos desdobramentos dos indices tem seus

dados retirados dos demonstrativos financeiros ja discutidos. O valor final dos

indices revela que ha uma melhora em todos eles em relagfo a situagédo atua: o ROA
deixa de ser 14,38% e passa a 14,89% ¢ o ROE aumenta de 36,38% para 37,40%,

by

indicando que a todas as despesas relativas & construgdio de um novo CD sfo

compensadas pela reducdo de outras.
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5.2 CENARIO II: CRIACAO DE UM NOVO CENTRO DE DISTRIBUICAO

CONSIDERANDO UM AUMENTO DA RECEITA DE VENDAS

Da mesma maneira que os demonstrativos financeiros foram afetados por
todas as alteracBes operacionais e financeiras ocasionadas pela construgiio do CD
Nordeste II (cenério I), os demonstrativos financeiros do cenério II serdo afetados.

No entanto, considerando um aumento de vendas de R$ 5 MM, a receita de
vendas na demonstragio do resultado aumentard nesta dimensdo e o custo dos
produtos vendidos também aumentara proporcionalmente.

O lucro liquido total da demonstragdo do resultado tem um aumento de R$
2,3 MM em relag@o ao cendrio 1. Para ilustrar o ganho total das operagdes tem-se um
aumento da conta caixa, mas a0 mesmo tempo hd um aumento dos impestos pagos
sobre o lucro (Imposto de Renda e Contribui¢do Social) que somados tém uma
aliquota de 24% (CHRISTOVAO; WATANABE, 2002).
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O balango patrimonial do cenario Il difere do cendrio I em relagio & conta
caixa do ativo, pois com o aumento das vendas hd uma maior entrada de capital no
caixa da empresa.

As despesas da demonstragdo do resultado s@io as mesmas, visto que este
cendrio também contempla a criacdo do CD Nordeste 11. J4 o custo dos produtos
vendidos € maior em relagfio ao cenario 1, pois uma venda maior € efetuada.

O aumento do lucro operacional em relagiio ao cenario I € de R$ 62,11 MM
para R$ 64,41 MM, levando a um aumento dos impostos. Mesmo assim, hd um
aumento consideravel do lucro liquido do exercicio.

Balango Patrimonial Consolidade
Em milhées de Reais

Cenario Ik
Cenérioi:  ¢p Novo
31 de dezembro Atual CD Novo +Vendas
Ativo
Ativo circulante
Caixa 147,08 117,26 120,29
Contas a receber 5717 57,17 57,17
Estoques 62,49 68,44 68,44
Despesas antecipadas 23,77 3,77 23,77
Total do ativo circulante 290,51 266,65 269,68
Ativo imobilizado
Terrenos 5,97 17,29 17,29
Prédios 71,15 77,68 77,68
Equipamentos 84,54 95,82 95,82
161,65 190,79 190,79
|Menos depreciacdo acumutada 83,90 85,64 85,64
77,75 105,15 105,15
Outros ativos 49,00 49,00 49,00
Passivo e Patrimdnio Liquido
Passivo circulante
Débitos a curto prazo (1 ano) 23,16 23,16 23,16
Contas a pagar 115,20 115,20 115,20
Impostos a pagar 18,94 19,79 20,52
Total do passivo circulante 157,30 158,15 158,88
Débitos a longo prazo 23,33 23,33 23,33
Plano dos funcionarios 45,26 45,26 45,26
Outros debitos 26,45 26,45 26,45
Total do Passivo 252,35 253,21 253,93
Patriménio Liquido
Capital Soctal 10,19 10,19 10,19
Reservas de lucro 55,56 55,56 55,56
Lucros/Prejuizos acumulados 99,16 101,85 104,15
Total do patrimdnio liquido 164,91 167,60 169,90

Tabela 27 — Balango Patrimonial do cendrio I — elaborado pela autora
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Demonstragio do Resultado
Em milhdes de Reais
Cenario I1:
Cenéario 1: CO  CD Novo
31 de dezembro Atual Novo +Vendas
Receita Liquida de Vendas 605,00 605,00 610,00
Outras receitas - - -
Total de Receitas 605,00 605,00 610,00
Custos, Despesas e Qutros: - B -
Custo dos produtos vendidos 238,28 238,28 240,25
Despesas de marketing, distribuicdo e administracao 285,05 281,52 281,52
Despesas de marketing e vendas 147,07 147,07 147,07
Despesas de distribuigo para os CDs 4,24 7,11 7,11
Despesas de distribuicgio para os representantes 40,00 27,64 27,64
Despesas administrativas 86,11 90,08 90,08
Despesas de inventéric 2,62 2,87 2,87
Despesas de depreciacao 5,00 6,74 6,74
Qutras despesas - - -
Lucro Operacional 81,67 85,21 88,24
Despesas de juros 4,76 4,76 4,76
Receitas de juros {1,85) (1,85) (1,85)
Qutras despesas {0,17) {0,17) (0,17)
Total de despesas nao operacionais 2,74 2,74 2,74
Lucro antes dos impostos e participagdes minoritarias 82,47 85,50
Impostas (IR/CS) 18,94 19,79 20,52
Lucro antes de participacdes minoritarias 59,99 62,68 64,98
Participacoes minoritarias 0,57 0,57 0,57
Lucro Liquido 59,42 62,11 64,41

Tabela 28 — Demonstragiio do resultado do cenario 11 - elaborado pela autora

Os indices financeiros do cenario II (figura 25) sdo ainda melhores que os do
cenério 1. Uma melhora do ROA de 14,89% para 15,33% € um reflexo do aumento
do lucro liquido maior do que o aumento do ativo total. E o ROE também melhorou

significativamente de 37,40% para 38,25%.
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5.3 CENARIO III: REDUCAO DE ESTOQUE INATIVO

A reducio do estoque inativo leva a uma redugio do total estocado em
unidades e em valor, acarretando na redugdo da conta esteques do ativo circulante. A
contra partida devera ser uma despesa especial/extraordindria que indica que houve
uma perda do estoque, pois o estoque inativo serd destruido ou vendido sem receita
nenhuma.

Em decorréncia da redugfio do estoque, tem-se uma reducio das despesas de
estoque. As despesas sdo pagas através do capital retirado da conta caixa e, para
ilustrar a redugdo dessa despesa em relaglio a situagdio atual serd considerado um
débito da conta caixa. Uma reducéio das despesas de inventdrio da demonstragio do
resultado também €& verificada.

A demonstragdo do resultado estd diretamente ligada a conta
Lucros/Prejuizos Acumulados do patrimdnio liquido, que ser4 creditada para ilustrar

a redug@o das despesas em relagdo & situagfo atual.
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Pode-se ver no balango patrimonial deste cenario Il que com a redugéo do
estoque inativo, ha uma reducfio na conta esfoques do ativo. Conseqlientemente ha
uma reducdo das despesas de inventrio, uma vez que estas sfo calculadas a partir do
valor do estoque. Um fato interessante é o da despesa especial na demonstragiio do
resultado decorrente da perda de uma parte do estoque, pois o estoque inativo serd
destruido ou vendido sem receita alguma.

Balanco Patrimonial Consolidado

Em milhGes de Reais C;:::;’;::
31 de dezembro Atual Estoque
Ativo
Ativo circulante
Caixa 147,08 148,98
Contas a receber 57,17 57,17
|Estoques 62,49 59,90
Despesas antecipadas 23,77 23,77
Total do ativo circulante 290,51 289,83
Ativo imobilizado
Terrenos 5,97 5,97
|Prédios 71,15 71,15
Equipamentos 84,54 84,54
161,65 161,65
Menos depreciacao acumulada 83,90 83,90
77,75 77,75
Outros ativos 49,00 49,00
Passivo e Patrim6nio Liquido
Passivo circulante
|Débitos a curto prazo (1 ano) 23,16 23,16
Contas a pagar 115,20 115,20
Impostos a pagar 18,94 18,78
Total do passivo circulante 157,30 157,14
Débitos a longo prazo 23,33 23,33
Plano dos funcionarios 45,26 45,26
Outros débitos 26,45 26,45
Total do Passivo 252,35 252,20
Patrimédnio Liquido
Capital Social 10,19 10,19
[Reservas de lucro 55,56 55,56
Lucros/Prejuizos acumulados 99,16 98,64
Total do patrimdnio liquido 164,91 164,39

Tabela 29 — Balango Patrimonial do cendrio HI — elaborado pela autora
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Demonstracdo do Resultado
Em milhdes de Reais

Cenario lIt;
Reducéo
31 de dezembro Atual Estoque
Receita Liquida de Vendas 605,00 605,00
Outras receitas - -
Total de Receitas 605,00 605,00
Custos, Despesas e Outros: - -
Custo dos produtos vendidos 238,28 238,28
Despesas de marketing, distribuicao e administracao 285,05 283,15
Despesas de marketing e vendas 147,07 147,07
Despesas de distribuicdo para os CDs 4,24 4,24
Despesas de distribuicao para os representantes 40,00 40,00
Despesas administrativas 86,11 86,11
Despesas de inventario 2,62 0,72
Despesas de depreciacdo 5,00 5,00
Qutras despesas - 2,59
Lucro Operacional 81,67 80,99
|Despesas de juros 4,76 4,76
Receitas de juros (1,85) {1,85)
Outras despesas (0,17) (0,17)
Total de despesas nao operacionais 2,74 2,74
Lucro antes dos impostos e participacbes minoritarias 78,93 78,25
Impostos {IR/CS) 18,94 18,78
Lucro liquido antes de participacées minoritarias 59,99 59,47
|Participagtes minoritarias 0,57 0,57
Lucro Liquido 59,42 58,90

Tabela 30 — Demonstragio do resultado do cendrio I1I — elaborado pela autora

O sistema DuPont da figura 27 indica que o ROA e o ROE do cendrio III séo

menores em relagdo A situagdo atual. Para entender melhor este resultado, basta

rastrear os itens que os compdem. A maior alteragdo ¢ verificada nas despesas

operacionais devido & parcela da perda de parte do estoque. Essa despesa devera ser

incorrida apenas neste exercicio, ndo afetando assim os indices financeiros dos anos

seguintes.
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5.4 CENARIO IV: REDUCAO DA PERDA DE VENDA DEVIDO A FALTA DE
PRODUTOS

Com o investimento na drea de previsdo de vendas, pretende-se aumentar a
acuracidade das previses e com isso reduzir a falta de produtos, que leva a perda de
vendas.

Ainda ndo se sabe ao certo quanto serd o aumento das vendas com a
implantacdo desse novo método de previsio de vendas. Sabe-se que em torno de 5%
das vendas de um periodo séo perdidas em decorréncia da variagéo das vendas.

Foram criados, entfio, 3 sub-cendrios que mostram o aumento de vendas de
0,5%, 1% e 2%.

As operages contébeis em todos os 3 sub-cendrios s&o as mesmas. Apenas 0s

valores sio diferentes entre 0s sub-cenarios.
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Considerando um aumento de vendas de 0,5%, 1% ou 2%, a receita de vendas
na demonstracio do resultado aumentara nesta dimenséo e o custo dos produtos
vendidos também aumentara proporcionalmente.

O lucro liquido total da demonstragdo do resultado tem um aumento de R$
1,39 MM, R$ 2,79 MM e R$ 5,58 MM em cada um dos sub-cenérios em relagdo ao
cendrio 1. Para ilustrar o ganho total das operagdes tem-se um aumento da conta
caixa, mas a0 mesmo tempo tem-se um aumento dos impostos pagos sobre o lucro
(Imposto de Renda e Contribuigdo Social) que somados tém uma aliquota de 24%
(CHRISTOVAO; WATANABE, 2002).

O valor do investimento no software de previsdo de vendas, R§ 1 MM, &
creditado da conta caixa e as contas de ativo imobilizado terrenos, equipamentos e

prédios sio debitadas.

No balango patrimonial da tabela 31 estd refletido o aumento da conta caixa
do ativo devido ao aumento das vendas. Também se nota que o ativo imobilizado
equipamentos ¢ maior em relagdio a situagfio atual por causa do investimento para

melhoria da previsdo de vendas.
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Balanco Patrimonial Consolidado
Em mithées de Reais

Impacto nos Demonstrativos Financeiros

Cenario IV:

Cendrio V!

Cenarlo 1V:

Reduc%o Perda de Redugdo Perda de Reduco Perda de

Venda - 0,5% de  Venda - 1% de Yenda - 2% de
aumento das aumento das aumento das
31 de dezembro Atual Vendas Vendas Vendas
Ativo
Ativo circutante
Caixa 147,08 147,91 149,74 153,41
Contas a receber 57,17 57,17 57,17 57,17
Estoques 62,49 62,49 62,49 62,49
Despesas antecipadas 23,77 23,77 23,77 23,77
Total do ative circulante 290,51 291,34 293,17 296,84
Ativo imobilizado
Terrenos 5,97 5,97 5,97 5,97
Prédios 74,15 71,15 71,15 71,15
Equipamentos 84,54 85,54 85,54 85,54
161,65 162,65 162,63 162,65
rMems depreciacao acumulada 83,90 83,90 83,90 83,90
77,75 78,75 78,75 78,75
Outros ativos 49,00 49,00 49,00 49,00

Passivo e Patrimdnio Liquido

Passivo circulante

Débitos a curto prazo (1 ano) 23,16 23,16 23,16 23,16
Contas a pagar 115,20 115,20 115,20 115,20
Impostos a pagar 18,94 19,38 19,82 20,76
Total do passive circulante 157,30 157,74 158,18 159,07
Débitos a longo prazo 23,33 23,33 23,33 23,33
Plano dos funcionarios 45,26 45,26 45,26 45,26
Qutros débitos 26,45 26,45 26,45 26,45
Total do Passivo 252,35 252,79 253,24 254,11
Patriménio Liquido

Capital Social 10,19 10,19 10,19 10,19
Reservas de lucro 55,56 55,56 55,56 55,56
Lucros/Prejuizos acumulados 99,16 100,55 101,95 104,73
Total do patrimédnio liquido 164,91 166,30 167,70 170,48

Tabela 31 — Balango Patrimonial do cendrio TV — elaborado pela autora
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Na demonstragio do resuitadoe do cendrio IV, tabela 32, sio explicitadas as

diferentes receitas e custo dos produtos vendidos de cada sub-cendrio, resuliado em

lucros liquidos maiores do que a situacfio atual.

Demaonstracdo do Resultado
Em milhdes de Reais

Cenério Ve

Cendrio IY:

Cenério IV:

Redugio Perda de Reduclo Perda de Redugho Perda de

Venda - 0,5% de  Venda- 1% de Venda - 2% de
aumento das aumento das aumento das
31 de dezembro Atual Vendas Vendas Venda
Receita Liquida de Vendas 605,00 608,03 611,05 617,10
[Outras receitas 5 o o 0
Total de Receitas 611 617,10
Custos, Despesas € Outros: - - - -
Custo dos produtos vendidos 238,28 239,47 240,66 243,04
Despesas de marketing, distribuicao e administracio 285,05 285,05 285,00 285,05
Despesas de marketing e vendas 147,07 147,07 147,07 147,07
Despesas de distribuicao para os CDs 4,24 4,24 4,24 4,24
Despesas de distribuicao para os representantes 40,00 40,00 40,00 40,00
Despesas administrativas 86,11 86,11 86,11 86,11
Despesas de inventario 2,62 2,62 2,62 2,62
Despesas de depreciacao 5,00 5,00 5,00 5,00
Qutras despesas - - - -
Lutro Operacional 1,67 4 :
Despesas de juros 4,76 4,76 476 4,76
Receitas de juros {1,85)| {1,85) (1,85) (1,85)
Outras despesas {0,17)| 0,17) (0,17) (0,17)
[Total de despesas nao operacionais 2.74 2,74 74 1,74
Lucro antes dos impastos e participagtes minoritirias . ; 5,1
Impostos (IR/CS) 18,94 19,38 19,82 20,70
Lucro antes de participacdes minoritdrias 59,9 61,38 61 65,56
Participagdes minoritarias 0,57 0,57 0,57 0,57
Lucro Liquido 59 47 — 7 21 X

Tabela 32 — Demonstragiio do resultado do cenério IV — elaborado pela autora

O sistema DuPont revela que a cada sub-cenario os indices financeiros ficam

cada vez melhores em relagéio a situagfo atual da empresa, visto que o lucro liquido €

melhor conforme as vendas aumentam.
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5.5 CENARIO V: CRIACAO DE UM NOVO CENTRO DE DISTRIBUICAOQ

COM REDUCAQ DE ESTOQUE INATIVO

Dadas as mesmas operagdes contbeis realizadas para os cenérios I e 1II,

foram calculados os seguintes resultados:
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No balango patrimonial pode-se ver todas as operagdes contabeis ja descritas
nos cendrio I e 1I1.

A conta do ativo esteques no cenario 1 havia aumentado por causa da criagio
do CD Nordeste I, em contra partida, no cenario IIl a conta estoques havia reduzido
em relacdio A situagdio atual. A composicio dos dois cendrios resultou no aumento da
conta estoque de R$ 62,49 MM para R$ 65,51 MM.

Balanco Patrimonial Consolidado
Em milhiies de Reais

Cenario lll:  Cenario V:
Cendric |I; CO  Reducgdo €D Novo +
31 de dezembro Atual Novo Estoque Red. Estoque
Ativo
Ativo circulante
Caixa 147,08 117,26 148,98 116,38
Contas a receber 57,17 57,17 57,17 57,17
Estoques 62,49 68,44 59,90 65,61
Despesas antecipadas 23,77 23,77 23,77 23,77
Total do ativo circulante 290,51 266,65 289,83 262,93
Ativo imobilizado
Terrenos 5,97 17,29 5,97 17,29
Prédios 71,15 77,68 71,15 77,68
Equipamentos 84,54 95,82 84,54 95,82
161,65 190,79 161,65 190,79
Menos depreciacdo acumulada 83,90 85,64 83,90 85,64
77,75 105,15 771,75 105,15
Outros ativos 49,00 49,00 49,00 49,00

Passivo e Patrimdnio Liquido
Passivo circulante

Débitos a curto prazo (1 ano) 23,16 23,16 23,16 23,16
Contas a pagar 115,20 115,20 115,20 115,20
Impostos a pagar 18,94 19,79 18,78 18,90
Total do passivo circulante 157,30 158,15 157,14 157,26
Débitos a longo prazo 23,33 23,33 23,33 23,33
Plano dos funcionarios 45,26 45,26 45,26 45,26
Outros débitos 26,45 26,45 26,45 26,45
Total do Passivo 252,35 253,21 252,20 252,31
Patriménio Liquido

Capital Social 10,19 10,19 10,19 10,19
|Reservas de lucro 55,56 55,56 55,56 55,56
Lucros/Prejuizos acumulados 99,16 101,85 98,64 99,02
Total do patriménio liquido 164,91 167,60 164,39 164,77

Tabela 33 — Balango Patrimonial do cenario V — elaborado pela autora
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Na demonstragéio do resultado do cenario V, além de abranger os aumentos e

redugdes de despesas relativas a construgiio do CD Nordeste II, ainda hd a despesa

extraordinaria da perda de parte do estoque.

Essa despesa extraordindria, assim como a ocorrida no cendrio I, leva a uma

reduciio do lucro liquido em relagdo a situagfo atual.

Demonstragdo do Resultado
Em milhdes de Reais

Cenario V:
Cenario lll:  CD Novo +
Cenaric : €D Reduglo Red.
31 de dezembro Atual Novo Estoque Estoque
Receita Liquida de Vendas 605,00 605,00 605,00 605,00
Qutras receitas - - - -
Total de Receitas
Custos, Despesas e Qutros: S - - -
Custo dos produtos vendidos 238,28 238,28 238,28 238,28
Despesas de marketing, distribuigio e administracao 185,05 281,52 283,15 282,40
Despesas de marketing e vendas 147,07 147,07 147,07 147,07
Despesas de distribuicio para os CDs 4,74 7,11 4,24 7,11
Despesas de distribuicao para os representantes 40,00 27,64 40,00 27,64
Despesas administrativas 86,11 90,08 86,11 91,09
Despesas de inventario 2,62 2,87 0,72 2,76
Despesas de depreciacdo 5,00 6,74 5,00 6,74
Quitras despesas B - 2,59 2,83
Lucro Operacional 81,67 15,2 80,99 81,49
Despesas de juros 4,76 4,76 4,76 4,76
Receitas de juros (1,85) (1,89) (1,85) (1,85)
Outras despesas (0,17) (0,17) (0,17) (0,17)
Total de despesas nao operacionais 2,74 2,74 2,74
Lucro antes dos impostos e participagdes minoritarias 78,93 82,47 78,25 78,75
Impostos (IR/CS) 18,94 19,79 18,78 18,90
Lucro liguido antes de participagfes minaritarias 3,99 62,68 59,85
Participacdes minoritarias 0,57 0,57 0,57 0,57
Lucro Liquido 59 62,11 58,90 59,28

Tabela 34 — Demonstragiio do resultado do ¢

enario V — elaborado pela autora

Os sistema DuPont também apontam para a influéncia da despesa

extraordindria na composicdo dos indices financeiros. Tanto ROA quanto o ROE t€m

seus valores muito préximos aos valores dos indices da situagdo atual da empresa.

Isso revela que a melhoria dos indices financeiros do cendrio | foi prejudicada pela

despesa extraordinéria do cenario III.



viojne e[od opeIoge|d - A OLEguad o exed juogn(] BUINSIS — T€ BINGL]

(by ‘edjopinby cianj

% v TLELLY O 1€}

opjnbj| ojupw OANIE GIOR NUI0IBY
21008 owoey op Jopeagdpingg /

[o6L s ]

(spuey by can))

L

ROSO000
§ OIPPR OPIPad

S{ROS) BO[IAUAG & SEPUAA Bp DIUSLINE WS
w] - sAsu| snbaj] ap oyinpay 8 Aoy 03

£y op sepijiu




“ Modelo de Auxilio & Decisfo em Supply Chain baseado na Andlise de Impactos Financeiros g9
Impacto nos Demonstrativos Financeiros

5.6 VALIDACAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos em cada um dos cendrios e 0 método empregado foram
apresentados a diregdo da empresa e as dreas envolvidas para que pudessem avaliar
os resultados obtidos pelo modelo aplicado aos cendrios.

O modelo, os cendrios escolhidos ¢ os resultados operacionais e financeiros
foram considerados factiveis com a realidade da empresa e puderam ser utilizados
pela mesma para a tomada de decisdo gerencial.

A seqiiéncia de tarefas necessarias para o estudo financeiro de decisdes em
supply chain serd constantemente empregada quando for necessario avaliar

financeiramente alguma deciséo.



Capitulo 6

RESULTADOS FINAIS E
CONCLUSOES
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6 RESULTADOS FINAIS E CONCLUSOES
6.1 RESUMO DOS RESULTADOS

Para uma analise conjunta de todos os resultados, € necessario coletar os
dados mais relevantes de cada cenério para compara-los.

N#ao é possivel analisar cada detalhe ou cada namero obtido, uma vez que o
estudo se tornaria muito complexo, saindo do escopo deste trabalho.

Na revisdio tedrica foram escolhidos alguns indicadores financeiros para a
andlise dos cen4rios. Abaixo estdo os resultados dos indicadores mais relevantes do

sistema DuPont para todos os cenarios estudados.

Sem aumento
de vendas
Lucro Liquido = RS 62,68 MM
Margem Liquida = 10,36%
ROA = 14,89%
ROE = 37,40%

—

#

Com aumento
de vendas
Lucro Liquido = RS 64,98 MM
Margem Liquida = 10,65%

ROA = 15,33%
ROE = 38,25%
Criagio de um novo CD
= — > *
3 inativo
Lucro Liquido = RS 59,99 MM Lucro Liquido = RS 59,47 MM mmm nat
Margem Liquida =9,92% Margem Liquida = 9,83% Aumento de Lucro Liquido = RS 59,85 MM
ROA = 14,38% ROA = 14,28% vendas de 0,5% Mam%qulzlﬁﬁ ;%9,89%
ROE = 36,38% ROE = 36,18% i = =14,
Lo e s L8 ok ROE = 36,33%
Margem Liquida = 10,10%
ROA = 14,65%
ROE = 36,91%
Aumento de
— . TR

Lucro Liguido = RS 62,78 MM
Margem Liquida = 10,27%
ROA = 14,91%

ROE = 37,43%

Aumento de
Lucro Liquido = RS 65,56 MM
Margem Liguida = 10,62%
ROA = 15,44%

ROE = 38,46%

Figura 33 — Resultados dos indices financeiros de cada cendario - elaborado pela autora
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Lucro Liguido Margem

Cendrio (RSMM) Liquida

atual 59,99

9,92% 14,38%
Cendrio I: €D Novo 62,68 = 10,36% = 14,89%  37,40%
Cenario Il: CD Novo com aumento de vendas 64,98 10,65% 15,33% 38,25%

Cenario ll:Redugao e inativo 59,47 9,83% | 14,28%  36,18%

Cenario IV-a: Reducao Perda de Venda (aumento de

el 61,38 | 10,10% = 14,65% | 36,91%

Cenario IV-b: Reducio Perda de Venda (aumento de

ot 62,78 | 10,27% | 14,91%  37,43%

T T ——pr - =

Cenario IV-c: Redl arda da (aumento de

65,56 10,62% = 15,44% = 38,46%

Cenario V: CD Novo + Reduc stoque inativo 59,85 9,89% 14,35% 36,33%

Tabela 35 — indices financeiros calculados — elaborado pela autora

A tabela acima foi criada para auxiliar no processo de analise dos cenarios
estudados. Para efeito de comparagio, os indices de cada cenarios foram dispostos de
modo a possibilitar a comparag¢do entre cles.

Todos os cenarios foram modelados a partir do cendrio atual da empresa.
Portanto, s6 € plausivel comparar cada um deles com a realidade atual, ao invés de
compara-los entre si.

Através da tabela, pode-se inferir que quase todos os cendrios criados
possuem indicadores financeiros melhores em relagio ao cendrio atual, exceto os
cendrios IIT e V. Qu seja, em quase todos os cendrios criados, o lucro liguido, a
margem liquida, o retorno sobre o ativo e o retorno sobre o patrimdnio liquido séo
maiores do que na situagéio atual.

Os indices financeiros dos cendrios HI e V foram muito afetados pela despesa
gerada pela destruicdo do estoque inativo, no entanto essa despesa € incorrida
somente uma vez, possibilitando uma melhoria dos indices financeiros nos anos
seguintes.

O cendrio IV-c (redugfio da perda de venda — 2% de aumento das vendas) € o

que traria maior beneficios financeiros para toda a empresa.
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O modelo empregado sugere que alguns cendrios estudados seriam boas
alternativas de melhoria da supply chain da empresa em relagdo aos impactos

financeiros.

6.2 CONCLUSAO

O método de avaliagio dos impactos financeiros gerados pela tomada de
decisdo gerencial na drea de supply chain mostrou-se muito flexivel para a andlise de
diversos cendrios, uma vez que o modelo simula automaticamente os impactos
financeiros a cada entrada de dados.

Os demonstrativos financeiros, com a consolidacdo das alteragbes contabeis
de cada cenério, sdo uUteis para compreender quais contas ou quais resultados t€m
seus valores alterados. No entanto, ndo € possivel uma visédo geral do cendrio, pois
apenas os detalhes sdo enxergados.

O sistema DuPont, em contrapartida, permite uma visdo geral dos indices
financeiros finais, assim como uma visfo mais detalhada de seus componentes
financeiros. Cada alterago ocorrida nos demonstrativos seréa refletida no sistema,
devido a ligagio que possuem. O sistema serve como um painel de controle,
mostrando apenas o conjunto dos indices principais para o monitoramento da
situagio financeira geral da empresa.

O modelo desenvolvido neste trabalho, utilizando as técnicas do sistema
DuPont, usufrui dos beneficios do sistema acima citados, ¢ além de permitir que
cenarios sejam simulados € os impactos avaliados, também garante que os
componentes dos indices financeiros sejam facilmente rastreados ¢ entendidos,
auxiliando assim a andlise financeira das decisdes a serem tomadas.

Como apresentado na Introdugfo, a tomada de decisfio em supply chain nédo
costuma contemplar os impactos finais nos indices financeiros, que do ponto de vista
do acionista sio de enorme valor. Agora, a utilizagfio desta nova ferramenta de
analise, em conjunto com as j4 utilizadas, auxiliara a geréncia na tomada de decisdes

benéficas 4 empresa ndo apenas operacionalmente, mas também financeiramente.
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6.3 NOVOS TRABALHOS

Para maior flexibilidade e rapidez na analise de novos cendrios, seria muito
interessante a criagio de um aplicativo (macro ou formuldrio no Microsoft Excel)
que execute o modelo, possuindo uma interface amigavel com o usudrio para a
insergio de dados operacionais e financeiros € na apresentagio dos resultados.

O modelo atualmente & composto de diversas planilhas que realizam todos os
calculos automaticamente. Porém, a interface & bastante complicada e pouco
intuitiva, dificultando sua utilizag#o.

Desta forma a criacdo do aplicativo tornara o uso do modelo mais simples e

acessivel.
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