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RESUMO

A simulacdo gerencial tem sua origem em jogos de tabuleiro e jogos de guerra chineses.
Também conhecida como jogos de empresa ou jogos de negdcio, se apresenta como uma
importante ferramenta para o desenvolvimento de conhecimento prético de gerenciamento. E
utilizada como recurso didatico em diversos cenarios, como universidades e empresas que
pretendem treinar seus colaboradores. O presente trabalho objetivou apresentar a aplicagéo de
ferramentas da Engenharia de Producdo no processo de tomada de decisbes em uma
simulacdo gerencial de uma empresa comercial. Além disso foram abordados os
desdobramentos de cada decisdo no resultado operacional e financeiro da empresa, assim
como sua colocacéo frente aos concorrentes. A cada rodada de simulacdo foram apresentadas
as analises e consideracGes para cada decisdo tomada e posteriormente seus impactos e
oportunidades de ganho. Areas como Planejamento e Controle da Producdo, Engenharia de
Custos, Engenharia Econbmica, Gestdo de Estoques e Planejamento da Capacidade foram
essenciais para um completo processo de gerenciamento da empresa. A andlise da simulacao
propiciou um aprofundamento no entendimento das relacdes entre demanda, estoques, vendas,
marketing, méo de obra e indicadores do mercado. Como melhorias para a empresa simulada
foram identificadas as decisfes de constru¢do de novas instalacGes, aplicacdo do saldo de
caixa, aumento da propaganda para elevacdo da demanda e compra de volume alto para obter
desconto dos fornecedores.

Palavras-chave: Simulacdo Gerencial; Tomada de decisdes; Engenharia de Custos;
Planejamento e Controle da Produgéo; Planejamento de Capacidade.



ABSTRACT

The management simulation has its origin in board games and Chinese war games. Also
known as business games, it presents itself as an important tool for the development of
practical management knowledge. It is used as a didactic resource in several scenarios, such
as universities and companies that intend to train their employers. The present work aimed to
present the application of Production Engineering tools in the decision-making in a
management simulation of a commercial company. In addition, the breakdown of each
decision in the operational and financial results of the company was discussed, as well as its
placement in relation to competitors. In each round of simulation was presented the analyzes
and considerations for each decision made and later its impacts and oppotunities of gain.
Areas such as Production Planning and Control, Cost Engineering, Economic Engineering,
Inventory Management and Capacity Planning were essential for a complete process of
company management. The analysis of the simulation provided a deeper understanding of the
relationships among production planning, materials management, sales, marketing, work and
market indicators. As improvements to the simulated company, the decisions were made to
construct new facilities, to apply the cash balance, increase the advertisement to increase the
demand and purchase high volume to obtain discount from the suppliers.

Keyword: Management simulation; Decision-making; Cost Engineering; Production

Planning and Control; Capacity Planning.
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1. INTRODUCAO
1.1 CARACTERIZACAO DO TEMA

Simulacdo gerencial, comumente chamada de jogos de empresa, € uma metodologia de
capacitacdo empresarial, que segue o modelo de tomada de decisdes que posteriormente sao
processadas em um simulador, produzindo relatérios que serdo usados para anélises e tomada

de novas decisGes, continuando esse ciclo (BERNARD, 2017).

Segundo Filho (1998), algumas das vantagens da simulacdo sdo: possibilidade de testar
alternativas diferentes para o sistema, ja que o experimento pode ser replicado de forma exata;
simulacdo de longos periodos em um curto espaco de tempo; geralmente é mais econémico

que o teste de um sistema real, e poupa gastos na compra de equipamentos dispensaveis.

O processo de ensino em que 0s académicos sdo submetidos no contexto atual demonstra,
muitas vezes, uma caréncia de aplicacio pratica dos contetidos tedricos aprendidos. E
conhecida a importancia de um bom embasamento tedrico para desenvolvimento intelectual
do futuro profissional, entretanto, isso se torna insuficiente para posterior insercdo no
mercado de trabalho. E necessario que haja conhecimento pratico daquilo que se estuda, e a
simulacdo gerencial é uma excelente ferramenta para essa questdo, devendo ser difundida

entre docentes e discentes.

O presente trabalho traz uma descricao e analise de simulacdo gerencial de uma empresa do
setor de comércio que conta com dois tipos de produtos em seu portfolio. A simulacdo
envolve diversas variaveis, como 0s concorrentes diretos, demanda, preco de venda, preco de
custo e taxa de juros do mercado. Um bom gerenciamento, utilizando os conhecimentos da

Engenharia de Producdo, € fundamental para obter sucesso na empresa simulada.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Para uma empresa obter sucesso na sua gestdo e se manter no mercado ela precisa ter um bom
gerenciamento, desde seu planejamento estratégico até as operacdes mais sistematizadas e
rotineiras. E de extrema importancia que os gestores alinhem todas as areas da organizacao de
forma a atingir o mesmo objetivo e se destacar no mercado. Para isso, utiliza-se a simulagéo
gerencial, que permite que a empresa entenda suas possiveis dificuldades e se mantenha no

mercado.

A simulacdo gerencial da empresa em questdo permite entender o funcionamento de suas

areas internas, assim como sua relacdo com o mercado, j& que todas as varidveis influenciam
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no resultado da simulacdo. O processo de analise e tomada de decisdo deve ser feito

cuidadosamente, harmonizando todas as &reas da empresa, para um melhor resultado.

Para que se possa analisar o todo, algumas éareas da Engenharia de Producdo séo
fundamentais, como Engenharia Econdmica, Engenharia de Custos e Planejamento e Controle
da Producdo, j& que diversas variaveis estdo envolvidas nessas areas. Controle de estoques,
compras, analise de viabilidade econdémica e planejamento de capacidade sdo algumas das

atividades a serem desenvolvidas.

E importante entender a relacdo das variaveis, compreendendo a influéncia de uma sobre a
outra, de forma a obter uma boa colocacdo da empresa em comparacdo com Seus
concorrentes. Além disso, a simulacdo gerencial tem grande relevancia no entendimento do

processo de tomada de decisdo e seus desdobramentos.

Portanto, o problema a ser resolvido esta relacionado as decisfes que deverdo ser tomadas a
cada rodada de simulacéo e como elas interferem no resultado da empresa, assim como em

seu posicionamento em relagdo as suas concorrentes.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Aplicar os conhecimentos de Engenharia de Producéo através da simulagdo gerencial de uma
empresa comercial, realizando analises para tomada de decisdes, com auxilio de ferramentas

da engenharia de custos, engenharia econémica e planejamento e controle da producéo.

1.3.2 Objetivos Especificos
e Realizar analise de viabilidade econdmica para tomada de decisoes;
e Apresentar o controle de estoques, relacionando este com as variaveis de desconto do
fornecedor e espaco fisico proprio;
e Apresentar evolucdo dos resultados da empresa;
e Propor melhorias para melhora de resultados;

e Avaliar as decisdes tomadas na simulagéo e suas implicacdes;

1.4 JUSTIFICATIVA
Segundo Santos (2003),

Os jogos de empresa sdo abstragcfes matematicas simplificadas de uma situacéo
relacionada com o mundo dos negocios. Os participantes do jogo, individualmente
ou em equipes, administram a empresa como um todo ou em parte dela, através de
decisdes sequenciais. Os jogos de empresas também podem ser definidos como um
exercicio de tomada de decisdes em torno de um modelo de operagdo de negdcios,
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no qual os participantes assumem o papel de administradores de uma empresa
simulada [...] podendo assumir diversos papéis gerenciais, funcionais, especialistas,
generalistas etc. Definem objetivos e metas gerais e especificos, estratégias gerais e
especificas, analisam os resultados das decisdes tomadas (SANTOS, 2003, p. 83).

E reconhecida a importancia dos softwares de simulagio no ensino académico, onde os alunos
podem obter um aprendizado praticado em ambientes semelhantes aos reais. Jogos de
empresa se mostram grandes aliados para analisar e compreender a complexidade da tomada

de decisoes, seus resultados e sua influéncia sobre o mercado (FILHO, 1998).

Uma pessoa que esta realizando uma simulacdo podera observar que uma decisdo tomada
pode ndo gerar o resultado esperado, e entdo tem a oportunidade de avaliar qual o motivo
disso e entender onde ocorreu a falha. Esse processo de avaliagdo continua proporciona um

aprendizado em nivel superior ao ensino baseado apenas em teorias.

A éarea de engenharia de producdo apresenta uma caréncia de sistemas de simulacédo didaticos,
gue enriquecam o conhecimento pratico dos académicos. Assim, oportunidades de simulacao
como a que se trata esse trabalho, devem ser exploradas, demonstrando as diversas
ferramentas da engenharia de producdo que podem ser aplicadas.

O contato com softwares de simulacdo durante a graduagdo pode trazer diversos beneficios,
como o desenvolvimento de habilidade de andlise de risco, adaptabilidade, elaboracdo de
estratégias para solucdo de problemas, mensuracdo da influéncia das variaveis envolvidas,
analise de consequéncias da tomada de decisdo, elaboracdo de objetivos e planos para atingi-

los, controle financeiro e de estoques.

A descricdo de uma simulacdo realizada apresenta os pontos que foram acertados e 0s erros
cometidos, assim, contribui para o conhecimento de quem realizou a simulacdo, ja que este
analisa seus erros, e também para aqueles que tem acesso, que ja podem observar as falhas e
evitar de cometé-las também. Ambos terdo uma vantagem quando estiverem em uma situacao

real que se assemelhe a simulacéo.

1.5 ESTRUTURA

No capitulo 1 seré abordado a descri¢do do assunto, seus objetivos, justificativa e problema.

O capitulo 2 trard uma revisao bibliografica sobre a histdria da simulagdo gerencial, ou, como
também é conhecida, dos jogos de empresa; conceitos sobre estoques, custos e situagdo
econémica do mercado; e sobre as ferramentas da Engenharia de Producdo a serem utilizadas

no decorrer do trabalho;
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Ja o capitulo 3 apresenta a metodologia empregada no trabalho.

No capitulo 4 serdo apresentados os parametros da simulacdo realizada, assim como as

decisbes tomadas e seus impactos no resultado da empresa, abordando 0s pontos assertivos e
negativos.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1. HISTORICO DA SIMULACAO GERENCIAL

Os primeiros relatos de jogos de negdcios decorrem de jogos de tabuleiro e jogos de guerra
chineses, por volta de 3.000 a.C.. Ja a era moderna desses jogos iniciou na Russia, em 1932, e
nos Estados Unidos, em 1955 (FARIA et al, 2009). Os jogos de guerra eram utilizados para
simular possiveis situacBes de batalha e planejar uma resposta a cada uma, prevendo seu

resultado.

O inicio da adaptagdo do conceito de jogos de guerra ao ensino de gestdo empresarial
aconteceu em 1929, por Mary Birshtein, do Instituto Leningrado, que resultou, em 1932, em
uma simulacdo do processo de montagem de uma fabrica de maquinas de escrever com 0
intuito de treinar os gerentes as dificuldades e problemas relacionados a producéo
(D’IPOLITTO, 2012).

O surgimento dos jogos de empresa utilizando computadores deu-se nos anos 50,
empregando, nos negocios, 0s conceitos de taticas e estratégias de batalha que eram usadas
por militares em suas simulacdes de batalha (FILHO; PESSOA, 2000). Segundo Souza e
Lopes (2004), o uso de jogos de empresa usando computadores comecou em 1955 com o
Monopologs, produzido pela Rand Corporation Monopolies. O tema do jogo, utilizado no
treinamento de soldados, era logistica, onde se dava uma simulacdo para o gerenciamento de

estoques da forca aérea americana.

No Brasil, 0s jogos de empresa, ou simulacdo gerencial, chegaram na década de 80, estando
presentes em um pequeno numero de universidades que deram inicio ao estudo deste tema
(NAGAMATSU et al, 2005). O uso desse tipo de jogo nas universidades vem crescendo
desde entdo, como um recurso didatico para simular a realidade que serad enfrentada em um

sistema real de gerenciamento.

2.2 SIMULACAO GERENCIAL

As simulac6es gerenciais, também conhecidas como Jogos de Negocio ou Jogos de Empresa,
“facilitam o processo de aprendizado gerencial e, através da pratica reflexiva, contribuem para
o melhor entendimento de assuntos abstratos, além de facilitar o entendimento da importancia
da contabilidade para a gestdo de empresas” (FREITAS; SANTOS, 2005).

Ainda segundo os autores, uma das primicias da simulagdo gerencial ¢ que esta deve

reproduzir os principais desafios da gestdo empresarial, de forma que a pessoa a utilizar a
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simulacdo possa praticar, em uma realidade simulada, os conhecimentos tedricos adquiridos

durante sua formagao académica ou profissional.

Gramigna (1993) apud Ornellas e Campos (2008), afirma que o jogo de empresas € o tipo de
simulagdo na qual se exercita a sequéncia de tomada de decisdes, objetivando o treinamento
sistematico individual, de uma equipe ou de um conjunto de equipes, lidando com o modelo
de uma operacdo empresarial, tendo os participantes seus papéis definidos como na dinamica

organizacional de uma empresa real.

Em geral, a simulagéo gerencial permite que 6 a 8 grupos de pessoas interajam e atuem em
suas empresas, de acordo com suas estratégias de mercado, em funcdo da observacdo do
comportamento da concorréncia e através das condi¢cdes do ambiente, considerando taxas de

juros, crescimento da economia, entre outros fatores (ALMEIDA, 1998).

A simulacdo gerencial tem diversas aplicacGes, entre elas: treinamento e desenvolvimento de
pessoal, avaliagdo de potencial, aprendizado através de avaliacdo de erros, planejamento,
processo de mudanca, aperfeicoamento de tomada de deciséo, sele¢do de recursos humanos,
integracdo de pessoas e formacédo académica (CRIVELARO, 1996, apud ARBEX et al, 2006,

p. 2).

Arbex et al (2006), que realizaram um estudo nas instituicdes de ensino superior do Parana,
identificaram pontos positivos e negativos da utilizacdo de jogos de empresa para

aprendizagem nessas instituicdes. O quadro 1 resume os resultados encontrados pelos autores.
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Quadro 1 — Pontos positivos e negativos da utilizagdo de jogos de empresa nas IES

pesquisadas

Pontos positivos Pontos negativos

e Unido satisfatdria entre teoria e prética. e Deficiéncias do software.

e Proporciona ao aluno enxergar a empresa de | e  Custo elevado de aquisicao.

forma sistémica. e Pouco conhecimento do software pelo
e Simula adequadamente 0  ambiente professor que aplica a atividade.
empresarial.

e Proporciona a interdisciplinaridade.

e Proporciona o aprendizado em um ambiente
que mescla competigdo e cooperacéo.

e Estimula 0 raciocinio analitico,
planejamento e o processo de elaboragéo de
estratégias.

o Facilita o treinamento em éareas especificas
da empresa.

o Facilita o aprendizado, de modo geral.

Fonte: Arbex et al, 2006.

2.3 TORNEIO GERENCIAL

O Torneio Gerencial (TG), que é uma competicdo onde os participantes entram nos papéis de
gestores de uma empresa simulada em um jogo de negdcios, teve sua edicdo piloto em 1998,
contanto com a participacdo de 16 equipes. Desde entdo vem aumentando seu alcance,
atingindo a marca de 736 equipes participantes no ano de 2017. A empresa Bernard, fundada
em 1922, ¢é a realizadora do torneio, onde usa os simuladores desenvolvidos por ela mesma
(BERNARD, 2017).

A simulacéo oferecida pelo torneio € baseada na tomada de decisdes, assim, a cada rodada, as
equipes tem acesso a relatérios que as permitem tomar decisdes que impactardo no futuro da
empresa. Um bom gerenciamento leva a um bom resultado, enquanto falhas podem prejudicar
grandemente a empresa simulada. Vale lembrar que a simulagcdo proposta pelo torneio
envolve competidores diretos, ou seja, equipes reais competem entre si, fortalecendo o
objetivo de simular o mercado real (BERNARD, 2017).

As equipes participantes iniciam o torneio exatamente na mesma situagdo econémica, onde
sdo levadas a tomar decisdes administrativas, financeiras, operacionais, comerciais e de
recursos humanos, baseando-se em relatorios individuais, macroeconémicos e em uma gazeta.

Assim, as equipes precisam tomar decisGes gerenciais, como quantidade de funcionarios;
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aquisicdo de produtos; ampliacdo do espago fisico da empresa; propaganda e prego de venda
(TORNEIO GERENCIAL, 2017).

Nas primeiras edi¢des do torneio, os relatorios e as decisdes eram transmitidas inteiramente
por meio de fax, sendo atualmente tudo realizado online (BERNARD, 2017). A simulagédo
gerencial em que o torneio esté inserido tem despertado o interesse de académicos, devido ao

aprendizado pratico que esse oferece.

Para que o processo de tomada de decisbes no Torneio Gerencial seja embasado em
indicadores para melhor identificar as oportunidades de lucro, é essencial compreender os
conceitos relacionados ao gerenciamento de uma organizacao. Neles estdo inclusas as areas de

custo, demanda, estoque e planejamento da capacidade, que serdo abordadas na sequéncia.

2.4 ANALISE DE INVESTIMENTO

A anélise econdmica de um projeto de investimento € o primeiro passo para validar o
investimento, ja que a partir dessa é possivel avaliar se € vantajoso ou ndo investir, ou, atraves
de comparacao, escolher entre dois projetos. A analise € essencial para evitar empirismos que
podem causar fracassos imediatos (MARQUEZAN, 2006).

Alguns indicadores conhecidos que demonstram a viabilidade ou ndo de cada investimento
sdo o Valor Presente Liquido (VPL), Taxa Interna de Retorno (TIR) e Payback Descontado,

que abordam a viabilidade sob vérios aspectos.

2.4.1 Valor Presente Liquido (VPL)

O Valor Presente Liquido (VPL) pode ser considerado o critério mais importante para estimar
o0 investimento e objetiva representar, em um unico nimero, o valor de um fluxo de caixa
(RIGO, 2016). Segundo Casarotto e Kopittke (2010), o Valor Presente Liquido (VPL)
consiste no calculo do valor presente dos demais termos do fluxo de caixa, somando-0s ao
investimento inicial. Concomitantemente, como apresenta Marquezan (2006), o VPL é o valor
das somas algébricas de fluxos de caixa futuros, considerando o desconto de uma taxa de

juros compostos, em uma determinada data. A formula de calculo do VPL é:

EQUACAO 1 — Férmula para o célculo do Valor Presente Liquido

n

FG
LA +iy @)
Jj=0

VPL(i) =
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sendo i a taxa aplicada; j o periodo genérico (j = 0 a j = n); FCj o fluxo de caixa genérico para
j = [0,...,n], podendo ser positivo (entradas) ou negativo (saidas); VPL(i) o valor presente

liquido descontado a uma taxa i; e n 0 nimero de periodos.

2.4.2 Taxa Interna de Retorno (TIR)

A Taxa Interna de Retorno requer o calculo da taxa que zera o Valor Presente dos fluxos de
caixa. Os investimentos que apresentam uma TIR maior que a Taxa Minima de Atratividade
(TMA\) séo passiveis de analise (CASAROTTO; KOPITTKE, 2010). A formula de célculo da
TIR é:

EQUACAO 2 — Férmula para o célculo da Taxa Interna de Retorno

n
FC;
VPL =1 Z—’ 2
ot _ 1(1+TIR)J
]=

sendo FCj o valor presente das entradas de caixa; lo 0 investimento inicial; j o periodo de

desconto de cada entrada de caixa; e n o periodo de desconto do Gltimo fluxo de caixa.

E sabido que o célculo da TIR utilizando a Equac&o 2 é um trabalho dificil. Assim, é comum
0 uso de calculadoras financeiras sofisticadas ou computadores para encontra-la, ou ainda por

tentativa e erro.

2.4.3 Payback Descontado

De acordo com Lima et al (2013), o Payback, ou Tempo de Retorno do Investimento, é o
tempo necessario para que as entradas no fluxo de caixa se igualem ao investimento inicial. O
Payback descontado, diferente do simples, consideram o valor do dinheiro no tempo, ou seja,

os fluxos de caixa descontados séo levados em conta.
Segundo Rasoto et al (2012), o Payback pode ser calculado pela seguinte equacgéo:

EQUACAO 3 — Férmula para o célculo do Payback

j
B
Payback = min{j}, tal que ;m > || 3

onde Bk é o valor presente do saldo do periodo, k o periodo de desconto de cada entrada de

caixa, n o periodo de desconto do ultimo fluxo de caixa e lo 0 investimento inicial.
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Ainda, apos a construcdo do fluxo de caixa do projeto, pode-se identificar quando o fluxo
deixa de ser negativo e se torna positivo. Isso indica que o payback esta entre esses dois

periodos. Para calculo exato, podemos utilizar a seguinte equacao:
EQUACAO 4 — Férmula para calculo do Payback a partir de Fluxo de Caixa

FG (4)

Payback = p + ——2
Y = P T B FCp

onde p corresponde ao periodo imediatamente anterior ao fluxo de caixa se tornar positivo,
FC, ao fluxo de caixa acumulado para o periodo p, e 0 FCy,, 0 fluxo de caixa acumulado

para o periodo p+1.

2.5 PREVISAO DE DEMANDA
Segundo Davis et al (2001), a previsdo de demanda demonstra sua importancia desde o

planejamento da administracdo até a area de marketing e vendas, como segue:

[...] nos niveis mais altos ela é a base para realizar o planejamento estratégico a
longo prazo. Nas &reas funcionais de financas e de contabilidade, a previsdo de
demanda fornece a base do planejamento orcamentario e do controle de custos. O
setor de marketing confia na previsdo de vendas para planejar novos produtos,
premiar os vendedores, e tomar outras decisdes importantes. As fungdes de
administracdo de produgdo utilizam as previsdes para tomar decisdes periddicas
envolvendo selecéo de processos, planejamento da capacidade, melhorias de leiaute,
e para decisfes continuas sobre planejamento da producdo, da programacdo e do
estoque. (DAVIS et al, 2001, p. 212)

A previsdo de demanda é fundamental para que uma empresa obtenha sucesso. A partir da
previsdo de demanda é possivel planejar a producdo, o uso de materiais, de equipamentos, a
necessidade de méo de obra e o sequenciamento da produgdo. Uma boa previséo proporciona
uma diminui¢do dos riscos associados a producdo durante o periodo, j& que se tem uma

exatiddo maior entre a demanda prevista e a real (PELLEGRINI, 2000).

Diversos fatores influenciam na demanda da empresa, como o crescimento do mercado, a
posicdo dos concorrentes, o marketing investido, o fator de sazonalidade do produto, o
momento do ciclo de vida do produto, entre outros. E preciso considerar todos esses fatores
durante a previsdo de demanda, para que esta seja efetuada com a maior probabilidade de
acerto possivel (WERNER, 2004).

Métodos de previsdo de demanda baseados em séries temporais sdo muito utilizados, ja que
consideram os dados conhecidos das demandas anteriores para basear as futuras. No caso de

novos mercados a previsao inicial pode ser feita através de pesquisas de mercado, estudo de
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produtos similares ou pelo conhecimento adquirido do profissional responsavel (BACCI,
2007).

No caso de simulacBes ha a possibilidade de conhecer os parametros que influenciardo a
demanda, possibilitando utiliza-los de forma conjunta para um resultado mais exato. A
simulacdo de que se trata este trabalho apresenta os dados de demanda de apenas um periodo
anterior, dificultando a previsdo baseada em séries temporais. Assim, fatores como
crescimento de mercado e investimento em marketing serdo essenciais para previsao
(HONAISER; SAUAIA, 2008).

2.6 PLANEJAMENTO DA CAPACIDADE

A capacidade de uma empresa pode ser definida como a quantidade maxima de produtos ou
Servigos que essa pode produzir ou executar. Fatores como a quantidade de recursos humanos,
espaco fisico, quantidade de equipamentos, tecnologia envolvida e fatores ergonémicos
influenciam na capacidade (PEINADO; GRAEML, 2007).

A partir da previsdo de demanda € possivel realizar o planejamento da capacidade, que
consiste em identificar a capacidade necessaria para atender a demanda e planejar acdes para
atingir a essa capacidade, levando em conta a estratégia da empresa e 0s custos. Segundo

Proto e Mesquita (2003), as atividades necessarias ao planejamento da capacidade séo:

1. Mapear a capacidade atual instalada: fazer o levantamento da capacidade produtiva,
levando em conta 0s recursos atuais;

2. Prever a demanda futura dos produtos e servicos e avaliar a influéncia desta na
capacidade necesséria, convertendo a demanda estimada em necessidade de
capacidade;

3. Avaliar as alternativas de gestdo de capacidade, que podem ser expansdo da
capacidade (aquisicdo, construcdo, expansdo ou reativacao de fabricas) e reducdo da
capacidade (venda ou desativacao de fabricas);

4. Analisar as alternativas e definir a melhor escolha entre elas.

Conforme Slack et al (2008), as decisfes tomadas de planejamento de capacidade iréo

impactar:

e Custos e receitas: uma capacidade que excede a demanda pode acarretar alto custo
unitario dos produtos. Quando o nivel de capacidade estd igual ou superior ao da

demanda, tem-se que esta esta assegurada, evitando perdas de receitas;
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e Velocidade de resposta: com o intuito de evitar filas, pode-se trabalhar com estoques
maiores ou capacidades excedentes, assim a velocidade de resposta a demanda do
cliente é melhorada. O nivelamento entre os niveis de capacidade e demanda pode
impedir que a empresa atenda com seguranga quaisquer aumentos inesperados de
demanda;

e Qualidade dos bens e servicos: 0 aumento da capacidade através da contratagdo de
médo de obra temporaria, inexperiente e com pouco treinamento, aumenta a
probabilidade de se cometer erros;

e Confiabilidade do fornecimento: quanto mais proximidade entre a capacidade e a
demanda, ou seja, quanto mais proxima do limite estiver a capacidade, menor sera a
confiabilidade de fornecimento, ja que a operacdo ndo pode sofrer interrupgdes ou

atrasos.

2.7 GESTAO DE ESTOQUES

O estoque é definido como acumulagdo de recursos materiais em um sistema de
transformacdo. Algumas vezes estoque também é usado para descrever qualquer
recurso armazenado. N&o importa o que esta sendo armazenado como estoque, ou
onde ele estd posicionado na operacéo, ele existird porque existe uma diferenca de

ritmo ou taxa entre fornecimento e demanda. (Slack et al, 2002, p. 381)

No ambiente empresarial podemos observar dois cenarios: 1. Baixos niveis de estoque podem
levar a perdas de economia de escala e altos custos de vendas perdidas; 2. Excesso de
estoques representa altos custos operacionais e de oportunidade de capital empatado. Assim é
essencial encontrar o ponto de equilibrio entre esses dois cenarios, o que, em geral, ndo € uma
tarefa simples (GARCIA et al, 2006).

Ainda segundo Garcia et al (2006), existem cinco fungdes principais para se manter estogues:
estoque de ciclo, estoque de seguranca, estoque de coordenacdo, estoque especulativo e

estoque em transito.

1. Estoques de ciclo: ocorrem por conta das possibilidades de escala no processo de
ressuprimento. Economia de escala pode ser descrita basicamente como a diminui¢ao
do custo unitario de um produto conforme o aumento do tamanho do pedido. Assim,
se torna vantajoso comprar em maior quantidade e estocar para atingir uma economia
de escala;

2. Estoques de seguranca: tem o intuido de amortecer mudancas inesperadas que possam

ocorrer na demanda ou imprevistos na produgdo que gerem alguma interrupcdo. O
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estoque se seguranca objetiva proteger uma organizacao das incertezas envolvidas em
suas operacoes;

3. Estoques de coordenacdo: conhecido também como estoque pulmdo ou de
antecipacéo, é aquele usado em casos nos quais nao é possivel coordenar suprimento e
demanda. Um exemplo € o caso de uma empresa que apresente uma demanda sazonal
e sua capacidade de producdo seja menor que o pico da demanda, assim a empresa
precisa formar um estoque nos periodos que sua demanda é menor para atender a
demanda no periodo de pico;

4. Estoques especulativos: ocorre devido a variagdes de preco no mercado. Caso saiba-se
que o preco de um produto especifico ird aumentar no curto prazo, pode-se comprar
grandes quantidades deste para formar estoque;

5. Estoques em transito: aqueles estoques intermediarios, ao longo dos canais de
distribuicdo, que existem por conta dos lead times entre os elos de uma cadeia de

suprimentos.

A gestdo de estoque busca harmonizar o nivel de estoque com a demanda, de forma que a
empresa atinja 0 menor custo possivel com qualidade. Segundo Slack et al (2002), ha trés
principais tipos de decisfes relacionadas a estoques: quanto pedir, ou seja, 0 tamanho que o0
pedido de reabastecimento deve ter; quando pedir, ou seja, em que momento, periodicidade
ou nivel de estoque deve ser feito um novo pedido; e como controlar o sistema, ou seja, quais

procedimentos e rotinas dardo apoio a essa deciséo, como 0s estoques serdo monitorados.

Slack et al (2002) apresentam alguns custos relevantes a serem considerados no processo de

gestdo de estoques:

1. Custo de ordem de pedido: sdo os custos associados as atividades de transagdes
necessarias cada vez que se vai colocar um pedido, como tarefas de escritorio de
preparo do pedido e arranjo para que se faca a entrega;

2. Custos de desconto de precos: em muitas empresas os fornecedores oferecem
descontos para pedidos em grandes quantidades e, alternativamente, podem apresentar
um custo extra para pedidos pequenos;

3. Custos de falta de estoque: custos decorrentes do estoque insuficiente. No cenario
externo, os clientes podem trocar de fornecedor e nas operacgdes internas pode ocorrer

a interrupcdo da producéo, gerando ociosidade e ineficiéncia;
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Custos de capital de giro: séo os custos associados a juros que pagamos ao banco por
empréstimos ou o0s custos de oportunidades, ou seja, aquilo que deixamos de ganhar
em aplicaces por manter o capital empatado em estoques;

Custo de armazenagem: custos associados a armazenagem fisica dos bens. Nele pode
se incluir aluguel de armazéns, iluminacéo, climatizagdo, entre outros custos;

Custos de obsolescéncia: produtos comprados em grande quantidade e armazenados
podem tornar-se obsoletos, o que € comum no setor de vestuario que tem modas
passageiras. Além disso, o produto pode deteriorar-se, gerando a perca do valor
investido;

Custos de ineficiéncia de producgdo: segundo as filosofias just in time, estoques
grandes impedem-nos de observar a completa extensdo de problemas dentro da

producao.
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3. METODOLOGIA

O presente trabalho €, do ponto de vista de sua natureza, uma pesquisa aplicada, de acordo
com o que apresenta Apollinario (2011), que diz que esse tipo de pesquisa € realizado
objetivando  “resolver  problemas ou necessidades concretas ¢  imediatas”.
Complementarmente, Schwartzman (1979) afirma que pesquisa aplicada é aquela que tem um

resultado prético visivel em termos de uma utilidade que ndo seja meramente o conhecimento.

A abordagem do problema se dard de forma quantitativa, que pretende quantificar as
variaveis envolvidas, de acordo com o que mostra Fonseca (2002) quando afirma que a
pesquisa quantitativa “recorre a linguagem matematica para descrever as causas de um

fenomeno, as relagdes entre variaveis [...]".

Quanto ao objetivo, o trabalho se dara através de uma pesquisa exploratéria, pois pretende
explicitar a tomada de decisGes em uma simulacdo gerencial, assim como construir hipdteses
guanto a essas decisdes. Esse tipo de pesquisa € definido por Gil (2002), como uma pesquisa
que objetiva proporcionar maior familiaridade com o problema, com intuito de torna-lo mais

explicito ou construir hipoteses.

A metodologia aplicada se caracteriza como uma simulacéo, ja que o presente trabalho faz
uso de técnicas computacionais para simular o funcionamento de um sistema de servico
comercial a partir de modelos matematicos com parametros pré-estabelecidos, conforme
define Ganga (2012) e Miguel (2010). O trabalho em questdo pretende analisar uma
simulacdo gerencial realizada no ano de 2017 em um simulador da empresa Bernard

Simulacdo Gerencial, disponibilizado no Torneio Gerencial.

A metodologia consiste em apresentar o desenvolvimento de uma simulagéo gerencial que foi
executada anteriormente pela autora, aplicando as ferramentas de andlise para tomada de
decisdo. Para cada rodada da simulacdo serdo apresentadas as principais informacfes dos
relatorios e as analises feitas para a rodada posterior. Os dados a serem apresentados foram

levantados através de relatorios gerados durante cada rodada de simulagéo.

Foram feitas comparacOes entre as decisdes que foram tomadas na simulacéo j& executada e
aquelas que poderiam ter gerado um melhor resultado. A cada rodada serd demonstrado o

patrimonio liquido da empresa na simulacéo e o estimado para decisdes diferentes.
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3.1 ASIMULACAO

A simulagdo ocorre com um grupo de oito empresas que concorrem diretamente pela
demanda do mercado. Assim, a demanda n&o atendida por uma empresa pode ser absorvida
por outra, como em um mercado real, podendo uma empresa vender mais que sua demanda
prépria. A demanda dos dois produtos comercializados é influenciada pela propaganda
investida naquele produto, até um ponto de saturacéo e a demanda de um dos produtos ainda €

sazonal.

Como a empresa simulada compete diretamente com outras empresas, pretende-se que esta
atinja o melhor resultado, tornando-se lider do mercado. Para isso, deve-se compreender o
funcionamento da empresa e analisar os relatorios disponibilizados por esta. A partir dos
dados das empresas, é possivel determinar a melhor deciséo a ser tomada, levando em conta o
custo envolvido e o lucro projetado. Além disso, é importante acompanhar o desempenho dos

concorrentes e 0 cenario econdmico em que a empresa esta inserida.

Para auxiliar na tomada de decisdes, foi utilizada uma planilha do Excel, onde foi possivel
realizar projecdes de fluxo de caixa para a empresa simulada, assim como acompanhar 0s
resultados financeiros da mesma e de seus concorrentes. A cada rodada de simulagdo os
principais dados disponibilizados pelos relatérios eram inseridos na planilha, servindo como
base para avaliacdo das decisGes a serem tomadas no periodo posterior. Além disso, o Excel

foi utilizado para célculo de indicadores como o Payback descontado.

O simulador utilizado foi o disponibilizado durante a realizacdo do Torneio Gerencial no ano
de 2017, promovido pela empresa Bernard Simulacdo Gerencial. A Figura 1 ilustra o fluxo
l6gico da simulagdo, onde as informacdes sdo disponibilizadas em forma de relatérios e da
Gazeta, que sdo analisados pelas empresas e sdo base para a tomada de decises. Apds as
decisbes serem tomadas, estas sdo inseridas no simulador e sdo salvas. Em seguida, levando
em conta também as decisbes do coordenador e o cenario econdmico apresentado pela
Gazeta, o simulador gera os resultados do conjunto de decisdes e os disponibiliza em forma
de novos relatorios. Esse fluxo é continuo até o fim da simulacdo, que nesse caso teve a

duracgéo de cinco periodos.



Figura 1- Fluxo I6gico da simulagdo no Torneio Gerencial
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4. DESENVOLVIMENTO

4.1 PARAMETROS DA SIMULAGAO

A simulacdo ¢ dividida em periodos, sendo que cada periodo corresponde a um trimestre do
ano. A empresa simulada tem em seu portfolio dois produtos, um duravel e um perecivel,

sendo que esses tém caracteristicas proprias e a influéncia do preco e da propaganda também
é distinta para cada um. A Tabela 1 apresenta as principais caracteristicas de cada produto.

Tabela 1 — Caracteristicas dos produtos

Produto Perecivel Duravel
Sensibilidade ao prego Média Alta
Sensibilidade ao prazo - Média

Sensibilidade a propaganda Alta Alta
Sazonalidade Sem efeito sazonal 50% no 4° periodo de cada ano

Fonte: Elaborada pela autora.

A demanda é inversamente proporcional ao prego, ou seja, quanto mais elevado for o preco,
menor tende a ser a demanda. Vale salientar que variacdes de preco iguais nos produtos
duréveis e pereciveis ndo geram variagdes de demanda iguais. A composi¢do da demanda

também leva em conta o preco praticado pelos concorrentes.

Enquanto os produtos pereciveis s6 podem ser vendidos a vista, a venda dos produtos
duréaveis pode ser feita de duas formas, a vista ou a prazo, sendo que vendas a prazo
aumentam a demanda. No caso de vendas parceladas parte do valor é recebida no periodo da
venda e o restante no periodo posterior, conforme a taxa de juros definida pela empresa. A
Equacdo 5 apresenta a forma de célculo do valor das parcelas para cada produto vendido a

prazo.

EQUACAO 5 — Férmula para o célculo do valor das parcelas das vendas a prazo

2 p ix(1+1) .
= * % —
QV v (1 + l)z _ 1 ( )
sendo A o valor da parcela, Qv 0 nimero de produtos vendidos, Py 0 pre¢o unitario do produto

e i a taxa de juros aplicada.

Outro fator que influencia a demanda é a propaganda, sendo que esta pode variar de 0 a 9
campanhas, segundo a escolha do gestor que estiver realizando a simula¢do. H&4 um ponto de

saturacdo na propaganda em que a diferenca de investimento no aumento da propaganda nédo
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gera um aumento de demanda expressivo. Nos relatorios da simulagdo € possivel observar a
quantidade de propaganda da empresa em relacdo a média do setor, segundo a Tabela 2
Tabela 2 — Faixas de nivel de propaganda

NUmero de propagandas da
empresa em relacdo a média**

Nivel da propaganda

Muito baixa <-1,49
Baixa -1,49a-0,50
Média -0,49 2 0,49

Alta 0,50a1,49
Muito alta >1,49

*1 Por exemplo, caso a propaganda média do setor tenha sido 4 e o nivel da propaganda de um concorrente tenha
sido “Alta”, sua propaganda ficou entre 4,5 ¢ 5,49.

Fonte: Elaborada pela autora.

Os produtos comercializados pela empresa sdo comprados de dois fornecedores diferentes,
um para cada tipo de produto. O fornecedor do produto duravel tem um lead time de um
periodo, ou seja, os produtos sdo entregues no periodo posterior ao pedido e a quantidade
méaxima que pode ser entregue por periodo é de 99.999 unidades. Ja fornecedor do produto
perecivel entrega no mesmo periodo do pedido e sua quantidade méxima de entrega é de
9.999 unidades. Ambos os fornecedores vendem a vista ou a prazo, sendo que o valor das
parcelas da venda parcelada é definido pela Equacdo 6. Ha ainda descontos progressivos

oferecidos, conforme o tamanho do pedido, que podem ser observados na Tabela 3.

EQUACAO 6 — Formula para o calculo do valor das parcelas das compras a prazo

o ap 4D (6)
A=0QcxF (1+i)2-1

sendo A o valor da parcela, Qc 0 nimero de produtos comprados, Pc 0 preco unitario do
produto e i a taxa de juros aplicada.
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Tabela 3 — Descontos aplicados pelos fornecedores conforme quantidade do pedido
Quantidade comprada

Desconto (%)

Produtos Pereciveis Produtos Duraveis
0 Até 14.999 Até 1.499
3 15.000 —17.499 1.500 - 1.749
4 17.500 —19.999 1.750 - 1.999
5 20.000 —22.499 2.000 —2.249
6 22.500 —24.999 2.250 - 2.499
7 25.000 ou mais 2.500 ou mais

Fonte: Elaborada pela autora.

A empresa conta com 1.000 unidades métricas (u.m) de instalacdes proprias para armazenar
os produtos, sendo que pode expandir até ter 5.000. Cada produto durdvel ocupa 0,5 u.m,
(unidades métricas) enquanto cada produto perecivel ocupa 0,1 u.m.. Caso as instalacGes da
empresa ndo sejam suficientes para armazenar todos os produtos, automaticamente sao
alugadas instalacGes de terceiros, que incorrem em um custo de aluguel determinado em cada
periodo. A construcdo de novas instalacdes tem um lead time de 1 periodo, assim a construcdo
solicitada em um periodo s6 fica pronta no periodo posterior. Os produtos alocados nas
instalacBes alugadas ndo geram custo de estocagem, pois esse valor ja esta incluso no valor do

aluguel.

A manutencéo dos produtos no estoque gera um custo de estocagem que corresponde a 5% de
seu valor de compra no periodo. Para os produtos pereciveis esse custo de estocagem incorre
sobre os produtos comprados no periodo, desconsiderando algum possivel desconto aplicado
no valor de compra. Ja nos produtos duraveis, o custo de estocagem recai sobre o estoque
inicial do periodo, considerando o valor de compra no periodo. Assim, a equacao a seguir

apresenta a forma correta de calcular o custo de estocagem na simulacéo do periodo.

EQUACAO 7 — Férmula para o calculo do custo de estocagem

Ezlp*O,OS*(Qp*Pp+Qd*Pd) (7
I
onde I, representa a quantidade de instalagbes proprias, | a quantidade de instalacGes
necessarias, Qp a quantidade de produtos pereciveis comprados no periodo, P, 0 preco de
compra dos produtos pereciveis no periodo, Qq a quantidade de produtos duraveis em estoque
no inicio do periodo e Py 0 preco de compra dos produtos duraveis no periodo.
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A venda dos produtos € feita através de vendedores, sendo que cada um consegue vender em
média 1.000 unidades de produtos pereciveis ou 100 de produtos duraveis. Além disso, a
empresa conta com seis funcionarios administrativos fixos que recebem em média o dobro do
salario dos vendedores. Inicialmente a empresa simulada conta com 25 vendedores, sendo que
pode demitir e contratar conforme a necessidade. Para calcular a necessidade de vendedores
em cada periodo, basta fazer uma divisdo entre a quantidade de produtos que se pretender

vender a capacidade de venda dos vendedores para cada tipo de produto.

O salério dos vendedores ndo pode diminuir de um periodo para o outro e 0 aumento ndo pode
ser superior a 50%. A empresa pode optar por contratar hora extra dos vendedores, sendo que
tera que pagar um acréscimo de 50% sobre o valor pago de horas extras, sendo restrita a
contratacdo de 25% de hora extra. No caso de demissdes a empresa paga uma indenizacao de
60% do valor do salério estipulado no periodo a cada funcionario demitido. A produtividade
dos vendedores pode variar, afetando a quantidade de produtos que conseguem vender;
fatores como salério, experiéncia e comissdo sobre as vendas influenciam na produtividade.
Conforme o nivel de produtividade, hd a porcentagem que o vendedor consegue atender da
média (1.000 produtos pereciveis ou 100 produtos duraveis). A Tabela 4 apresenta as
porcentagens da média de vendas correspondentes a cada nivel de produtividade.

Tabela 4 — Niveis de produtividade dos vendedores

Nivel de produtividade Porcentagem da média
Péssima 80% a 87%
Ruim 88% a 95%
Regular 96% a 103%
Boa 104% a 112%
Otima 113% a 120%

Fonte: Elaborada pela autora.

A simulacdo ainda permite alguns tipos de movimentacdes financeiras, que séo divididas em
empréstimos, aplicagdo, antecipacdo de recebiveis e hd ainda os atrasos. Para cada
movimentacdo existem parametros especificos, sendo que o0s empréstimos podem ser
observados na Tabela 5. A Taxa Basica de Juros (TBJ) é informada a cada periodo pelo
simulador. O limite de empréstimo da empresa para cada periodo é baseado no conceito de
que para cada unidade monetaria concedida de empréstimo, a empresa deve ter em seu ativo
imobilizado (prédios e instalacbes + terrenos — depreciagdo acumulada) 1,3 unidades

monetarias.
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Tabela 5 — Tipos de Empréstimo
Empréstimo Tipo Limite Encargos Amortizagdo

Caixa descoberto

Emergencial Automatico ou limite de TBJ p6s + 5% Periodo posterior
empréstimo
Limite de
Programado Solicitado empréstimo do TBJ pré + 2% Periodo posterior
periodo

i 4 periodos de caréncia + 4
) ) . 60% do valor das TBJ pos- i )
Financiamento Automatico ] B ) periodos pelo Sistema de
novas instalagdes fixada o
Amortizagdo Constante

Fonte: Elaborada pela autora.

E possivel fazer aplicagdo do caixa excedente da empresa, sendo sua rentabilidade de TBJ
pré-fixada + 1% e seu resgate no periodo posterior a aplicacdo. A antecipacgdo de recebiveis é
uma opcao para a empresa caso Seja previsto caixa negativo; o valor antecipado é
determinado pela empresa até o limite do valor a receber no periodo posterior correspondente
as vendas a serem realizadas a prazo no periodo em questdo. Os encargos sobre a antecipacéo
de recebiveis é TBJ + 2%. Em caso de atrasos bancarios, de fornecedores ou das demais
contas, os valores faltantes sdo pagos no periodo posterior com os encargos TBJ pos-fixada +
2% de multa + 5%.

O salério dos vendedores € rateado entre os produtos tendo como critério a necessidade de
vendedores para cada tipo de produto. A Equacdo 8 apresenta a formula para o calculo do
custo do salario dos vendedores para cada produto duravel, enquanto a Equacéo 9 apresenta a

férmula para 0 mesmo célculo referente aos produtos pereciveis.

EQUACAO 8 — Férmula para o célculo unitéario do salario de vendas para o Durével

9
Sal.Vend. Duréavel Unitario = —22%——. i - C. (8)
1.000 ' 100

sendo Qp a quantidade de produtos duraveis vendidos, Qpa quantidade de produtos pereciveis

vendidos no periodo e Cgy, 0 valor total do salario dos vendedores no periodo.
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EQUACAO 9 — Férmula para o célculo unitario do salério de vendas para o Perecivel

Qp

1 9)
; S 100 . .
Sal.Vend. Perecivel Unitario = on o5 Csy

— —_— P
1.000 100

sendo Qp, a quantidade de produtos duraveis vendidos, Qp a quantidade de produtos

pereciveis vendidos no periodo e Cg, 0 valor total do salario dos vendedores no periodo.

O custo de aluguel de instalacGes é rateado entre os produtos conforme a quantidade de
unidades métricas totais necessarias para armazenar todos os produtos, considerando a
quantidade comprada de produtos pereciveis no periodo e o estoque inicial de produtos
duraveis. A Equacdo 10 apresenta a formula para o céalculo do custo unitario de aluguel para
0s produtos duraveis, enquanto a Equacdo 11 traz a formula para o célculo do custo unitario

de aluguel para os produtos pereciveis.
EQUACAO 10 — Férmula para calculo do custo unitario de aluguel do Duravel

Qp-0,5 C
QD . 0,5 + QP . 0'1 aluguel QD

Aluguel Uni. Duravel = (10)

onde Qp é a quantidade de produtos pereciveis comprados no periodo, Q, a quantidade de
produtos duraveis presentes no estoque inicial do periodo e Caiuguel 0 custo total de aluguel de

instalacBes no periodo.
EQUACAO 11 — Férmula para calculo do custo unitéario de aluguel do Perecivel

Qp-0,5 C
QD . O,5 + QP . 0’1 aluguel QP

Aluguel Uni. Perecivel = (11)

onde Qp é a quantidade de produtos pereciveis comprados no periodo, Q, a quantidade de
produtos duraveis presentes no estoque inicial do periodo e Caiuguel 0 custo total de aluguel de

instalagBes no periodo.

O rateio da despesa de depreciacdo, conforme estabelecido pela simulacéo, se deu da mesma
forma que o rateio do custo de aluguel das instalacGes. Portanto, para definir o custo unitario
da depreciacdo, foi levado em conta a as instalagdes necessarias para cada produto. A
Equacdo 12 apresenta a formula de calculo do custo unitario da depreciacdo para os produtos
duraveis, enquanto a Equacdo 13 apresenta a formula para o calculo do custo unitario da

depreciacao para os produtos pereciveis.
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EQUACAO 12 — Férmula para calculo do custo unitario de depreciacio para o Duréavel

. ~ . , QD ' 015
Depreciagdo Uni. Duravel = — - Vp;- 0,01 (12)

QD 015+QP 011 QD

onde Qp é a quantidade de produtos pereciveis comprados no periodo, Q, a quantidade de
produtos duraveis presentes no estoque inicial do periodo e Ve 0 valor correspondente aos
prédios e instalagcdes da empresa.

EQUACAO 13 — Férmula para calculo do custo unitario de depreciacdo para o Perecivel

Qp-0,5
Qp-05+Qp-01 Qp

Depreciacdo Uni. Perecivel = *Vp; 0,01 (13)

onde Qp é a quantidade de produtos pereciveis comprados no periodo, Q, a quantidade de
produtos duraveis presentes no estoque inicial do periodo e Vp 0 valor correspondente aos

prédios e instalagdes da empresa.

Para determinacdo do resultado financeiro unitario de cada produto a simulagdo apresentou
como parametro de rateio a receita de vendas correspondente. Assim, a Equacdo 14 apresenta
a férmula para célculo do resultado financeiro de cada produto duréavel, enquanto a Equacgéo
15 apresenta a formula para o calculo do resultado financeiro de cada produto perecivel.

EQUACAO 14 — Férmula para calculo do resultado financeiro unitario do Duravel

Resultado Fin. Uni. Duravel = Fo G L RF 14
. . Pp-Qp+Pp-Qp Qp (14)

sendo Pp o preco de venda de cada produto duravel ja considerando a o acréscimo de juros
para venda a prazo, Qp a quantidade de produtos duraveis vendidos no periodo, P, 0 preco de
venda de cada produto perecivel, Qp a quantidade de produtos pereciveis vendidos no periodo

e RF o resultado financeiro do periodo.
EQUACAO 15 — Férmula para calculo do resultado financeiro unitério do Perecivel

Pp-Qp 1
.—-RF
Pp-Qp+Pp-Qp Qp (15)

Resultado Fin.Uni. Perecivel =

sendo P, 0 preco de venda de cada produto duravel ja considerando a o acréscimo de juros
para venda a prazo, Q a quantidade de produtos duraveis vendidos no periodo, Pp 0 preco de
venda de cada produto perecivel, Qp a quantidade de produtos pereciveis vendidos no periodo

e RF o resultado financeiro do periodo.
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A margem de lucro faz uma relagdo entre o lucro operacional e a receita de vendas, sendo
possivel esse calculo individualmente para cada tipo de produto, assim como é possivel
encontrar a margem de lucro total. As equacdes 16, 17 e 18 apresentam, respectivamente, as
formulas de célculo para a margem de lucro dos produtos pereciveis, duraveis e a margem de

lucro geral.
EQUACAO 16 — Formula para calculo da margem de lucro do Perecivel

Lucro operacional Perecivel

Margem de lucro Perecivel = Receita de vendas Perecivel 100 (16)

EQUACAO 17 — Férmula para calculo da margem de lucro do Duravel

Lucro operacional Duravel

Margem de lucro Duravel = Receita de vendas Duravel 7)
EQUACAO 18 — Férmula para calculo da margem de lucro geral
M del Geral Lucro do periodo ap6s IR 100
argem de fucro herat = Receita de vendas total (18)

Por fim, as decisdes que precisam ser tomadas a cada periodo da simula¢éo s&o:

e Quantidade a comprar do produto perecivel (n°);

e Prazo de pagamento do fornecedor do produto perecivel;
e Quantidade a comprar do produto duravel (n°);

e Prazo de pagamento do fornecedor do produto duravel,
e Preco a vista de venda do produto perecivel ($);

e Prazo de recebimento da vendo do produto perecivel;
e Propaganda do produto perecivel (0-9);

e Preco a vista de venda do produto duravel ($);

e Prazo de recebimento da venda do produto duravel;

e Propaganda do produto duravel (0-9);

e Numero de vendedores a serem contratados (n°);

e NuUmero de vendedores a serem demitidos (n°);

e Salério dos vendedores ($);

e Comissdo sobre as vendas dos vendedores (%);

e Horas-extras (%);

e Empréstimo ($);
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e Antecipacdo de recebiveis (3);

e Aplicacéo ($);

e Juros na venda a prazo (%);

e Construcéo de instalagdes (n°).

4.2 INICIO DA SIMULACAO

A empresa simulada recebeu o nome de ProduShow, tendo 7 concorrentes diretos, que eram

gerenciados por outras pessoas desconhecidas que também participavam da simulacéo. Neste

trabalho as concorrentes sdo chamadas de C1, C2, C3, C4, C5, C6 e C7. As empresas iniciam

a simulacdo em situacdo financeira e operacional igual, conforme apresentado na Tabela 6.

Tabela 6 — Situacéo das empresas no periodo anterior a simulacéo

c1 c2 C3 c4 C5 C6 c7 Fleiely
Show
Pl Fzggec“’e's 45,0 45,0 45,0 45,0 45,0 45,0 45,0 45,0
P (d$‘;ra"e's 600 600 600 600 600 600 600 600
Prazo duraveis 1+1 1+1 1+1 1+1 1+1 1+1 1+1 1+1
Propaganda Média Média Média Média Média  Média  Média  Média
perecivels
Propaganda Média  Média  Média  Média  Média Média Média  Média
duraveis
Demanda
. ? ? ? ? ? ? ?
perecives . . ; . ; ; . 13.071
Venda pereciveis  12.000  12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000  12.000
Demanda
. ? ? ? ? ? ? ?

e . . ; . ; ; . 1.027
Vendadurdveis  1.000  1.000  1.000  1.000  1.000  1.000  1.000  1.000
SELAE T 1) 12,5 125 12,5 125 12,5 12,5 125 12,5

mercado (%)
Liae “(;)pe”"do 200441 209.441 209.441 209.441 209.441 209.441 209.441 209.441
ﬁtﬂi?oo?s,'s 930.441 930.441 930441 930441 930441 930.441 930.441 930.441

Fonte: Elaborada pela autora.

A propaganda média do setor havia sido 3 para ambos os produtos, o preco medio do produto

durével foi $ 600,00 e do perecivel $45,00. A demanda total do produto perecivel foi de

104.568 unidades enquanto a venda total foi de 96.000. Ja a demanda total do produto duravel

foi 8.216 unidades e a venda total de 8.000. Foram aplicadas 3 propagandas para 0s produtos

duraveis e 3 para os produtos pereciveis, cada uma a um custo de $ 20.000.
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A taxa de juros média das vendas a prazo no inicio da simulacdo havia sido 5,2%, a TBJ foi
de 3,1%, e a comissdo media do setor 1%. O salario medio dos vendedores era $ 2.100,00,
sendo 25 vendedores no inicio da simulacdo com produtividade regular; 2 dos vendedores
estavam ociosos. A empresa obteve um financiamento de $ 200.000,00 antes do inicio da
simulacdo para ampliagdo de suas instalagdes e assim contava inicialmente com 1.000 u.m. de
instalacdo propria, necessitando alugar 700 u.m. no periodo anterior para armazenar seus

produtos.

A empresa havia comprado 12.000 produtos pereciveis, que foram vendidos, ndo deixando
nenhum estoque. J& em relacdo aos produtos duraveis, a empresa tinha 1.000 unidades em
estoque, que foram vendidas, enquanto as 1.100 unidades compradas ficaram em estoque para

venda no periodo posterior.

Tabela 7 — Estoque inicial da empresa

Estoque (unidades) Pereciveis Duraveis
Estoque inicial 0 1.000

(+) Compras 12.000 1.100

(-) Vendas 12.000 1.000

(-) Perdas 0 -

Estoque Final 0 1.100
Valor unitério final ($) - 348,778

Fonte: Elaborada pela autora.

A Figura 2 apresenta o fluxo de caixa da empresa referente ao periodo anterior ao inicio da
simulacdo. E possivel observar que seu maior custo é com pagamento de fornecedores, ou
seja, 0 custo dos produtos comprados para revenda. Em seguida vem a propaganda,

importante fator na formagéo de demanda.
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Figura 2- Fluxo de Caixa Inicial

Saldo inicial do periodo

(+) Entradas 847.600
Recebimento a vista 847.600
Recebimento a prazo -
Recebiveis antecipados -

Resgate da aplicagdo -
Receitas diversas -
Financiamento para construcao -
Empréstimo Emergencial -

(-) Saidas 755.187
Folha de pagamento 77.000
Comissdo dos vendedores 11.400
Propaganda 120.000

Despesas diversas -
Atrasos gerais -

Gastos com estocagem 17.059
Pagamento a fornecedores 431.828
Aluguel de instalagbes 91.000

Construgdo de Instalagdes -
Amortizagdo de empréstimos e finan. -

Juros bancarios 6.200

Imposto de renda -

Aplicagdo -
(=) Saldo final do periodo 122.413

Fonte: Elaborada pela autora.

Através do Demonstrativo de Resultado de Exercicio do periodo anterior ao inicio da
simulacdo, apresentado na Figura 3, podemos observar que a maior despesa de venda diz

respeito a propaganda, seguida do aluguel das instalacGes.
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Figura 3 - Demonstrativo de Resultado de Exercicio Inicial

Pe.re,a.vel Du-ra,v?l DRE Total
Unitario Unitario
Receita de vendas 45,00 615,20  1.155.200
(-) Custo de Mercadoria Vendida 20,00 340,00 580.000
(=) Lucro bruto 25,00 275,20 575.200
(-) Despesas de vendas 14,04 127,90 296.311
Salério dos vendedores 2,39 23,86 52.500
Comissao dos vendedores 0,45 6,00 11.400
Propaganda 5,00 60,00 120.000
Estocagem 0,59 10,00 17.059
Aluguel de instalagbes 5,35 26,76 91.000
Perda de produtos pereciveis - -
Depreciacdo de prédios e instalagdes (80%) 0,26 1,28 4.352
(-) Despesas administrativas 1,04 13,74 26.288
Saldrio dos empregados administrativos 0,98 13,42 25.200
Depreciacdo de prédios e instalagdes (20%) 0,06 0,32 1.088
(=) Lucro operacional 9,92 133,56 252.601
Resultado financeiro - 0,24 - 3,30 - 6.200
Outras receitas e despesas -
(=) Lucro do periodo antes IR 246.401
(-) Provisdo parao IR (15%) 36.960
(=)Lucro do periodo apés IR 209.441
Margem de lucro (%) 22,04% 21,71% 18,13%

Fonte: Elaborada pela autora.

A Receita de Venda Unitaria foi calculada considerando o valor aplicado e a condi¢cdo de
pagamento. Como o produto perecivel teve venda a vista, sua receita de venda unitéria foi de
$ 45,00, conforme informada na Tabela 6. O produto perecivel, entretanto, foi vendido a
prazo, 0 que gerou juros e consequente receita de venda unitaria maior. A Equacdo 5 nos
fornece o valor total da parcela de venda de determinado tipo de produto, mas se suprimos o
primeiro termo (Qv), temos o valor da parcela equivalente para cada produto; multiplicando

por 2 temos o valor unitario total do produto, com os juros. Assim:

0,052 - (1 + 0,052) 5)
(1+0,052)2 — 1

Rec.Vend. Uni.Durdvel = 2 - 600 -

Rec.Vend. Uni. Duravel = 1.200 0'054704—61520
ec.vend.unt. DuravetL = 1. 0,106704_ )

O Custo de Mercadoria Vendida (CMV) corresponde ao custo dos produtos pereciveis e
duréveis vendidos no periodo, ou seja, uma multiplicacdo entre o custo unitario de cada

produto e a quantidade vendida. Para o calculo da despesa unitaria do salario dos vendedores,
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foi levado em conta a porcentagem de vendedores dedicados a cada tipo de produtos. Dessa

forma:
1.000 1
Sal.Vend. Duravel Unitario = 12.000100 1000 1000 - 52.500 (8)
1.000 100 '
SlVdD’lU't"—lO 52,5
al.Vend. Duravel Uni arlo—12+10 ,

525
Sal.Vend. Duravel Unitario = > = 23,86

12.000
1
Sal.Vend. Perecivel Unitario = 135561550 +52.500 9
al.Vend. Perecivel Unitario 112600000 R 1;;(:)0 17000 9)

Sal.Vend. Perecivel Unitario = - 4,375

12 +10

52,
Sal.Vend. Perecivel Unitario = 7 = 2,39

A comissdo dos vendedores diz respeito ao valor de venda a vista do produto multiplicado
comissdo, que nesse caso foi de 1%. A despesa unitaria de propaganda foi calculada pela
razdo entre o valor investido em propaganda para o produto e a quantidade de produtos
vendidos. Dessa forma, por exemplo, como foram vendidos 12.000 produtos pereciveis, com
3 propagandas que totalizaram $ 60.000, temos que o valor unitario é de $ 60.000/12000 un. =
$ 5/un. Para os produtos duraveis, também tivemos um total de 3 propagandas que somaram $
60.000, entretanto a quantidade vendida foi de 1.000 unidades, totalizando um custo de $
60/un.

A despesa de aluguel de instalacdes foi rateada conforme o espago que o produto ocupava na
estocagem. No periodo em questdo foram necessarias 700 u.m. alugadas, que totalizaram um
custo de $ 91.000. Como cada produto duravel ocupa 0,5 u.m. e o cada perecivel ocupa 0,1
u.m., e sabendo que foram vendidos 12.000 pereciveis e 1.000 duraveis, temos 0 custo

unitario de aluguel:

Aluguel Uni. Durdvel = 1.000-0,5 91.000 - — (10)
uguer Unt- UUravet = 1750005 + 12.000- 0,1 1.000

500

1700 1

Aluguel Uni. Duravel =



Aluguel Uni. Duravel = 26,76

A L Unip ol = 12.000-0,1 91.000
uguel Uni. Perecivel = 1.000- 0,5 + 12.000 - 0,1 ' 12.000

Al LUni.P i 1—1200 7,583333
uguel Uni. Perecivel = =07,

Aluguel Uni. Perecivel = 5,35
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(11)

Foi preestabelecido pela simulagdo que o rateio da depreciacdo de prédios e instalagcdes se

daria em 20% nas despesas administrativas e 80% nas despesas de venda. A cada periodo a

depreciacdo se da por 1% do valor contabil dos prédios e instalacdes, que no inicio da

simulacdo era de $ 544.000. Além disso, o rateio por produto foi feito considerando as

instalagOes necessarias para armazenar determinado tipo de produto. Dessa forma:

o ) o 1.000-0,5
Depreciagao Uni. Duraveis = 1000-05 + 12,000 0.1 1.000 544.000- 0,01
D '”U'D"—SOO 5.440
epreciagdo Uni. Duraveis = 7= 700

Depreciacao Uni. Duraveis = 0,2941 - 5,44
Depreciagao Uni. Duraveis = 1,60

12.000-0,1

Denreciacio Uni. Pereciveis : +544.000 - 0,01
epreciacao unl. rerecivelts 1.000- 0,5 + 12.000-0,1 12.000

Denreciacio Uni. Perecivets = 1200 5:440

epreciacao unt. rerecivets = 1.700 12.000

Depreciagdo Uni. Pereciveis = 0,7059 - 0,4533

Depreciagdo Uni. Pereciveis = 0,32

(12)

(13)

O Resultado Financeiro que aparece no DRE da Figura 3 diz respeito aos juros do valor

financiado pela empresa para construcdo de suas instalagdes atuais, que serdo descontados do

lucro operacional. Como citado anteriormente, o valor financiado foi de $ 200.000, no qual

incorre a TBJ pos-fixada de 3,1% nesse periodo. Sendo assim, temos um total de $ 6.200 a ser

rateado entre os produtos. O paradmetro utilizado na simulacéo para esse rateio é baseado na

receita de vendas de cada produto. Assim, podemos calcular da seguinte forma:
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Resultado Fin. Uni. Duraveis = 615,20-1.000 1 6200 (14)
esuttaao fin. Unt. VUTavels = =15 20 - 1.000 + 45 - 12.000 1.000
Resultado Fin. Uni. Duraveis = 6152 6.200
esultado Fin. Uni. Duréveis = —r—=r—-5"6.
Resultado Fin.Uni. Duriveis = —3,30
S o 45 -12.000
Resultado Fin.Uni. Pereciveis — -6.200 (15)

615,20+ 1.000 + 45-12.000 '12.000

Resultado Fin.Uni. Pereciveis = - 6.200

~ 1.155.200

Resultado Fin. Uni. Pereciveis = —0,24

Finalmente, a margem de lucro individual dos produtos foi calculada relacionando o lucro
operacional e a receita de vendas, enquanto a margem de lucro geral relacionou o lucro do
periodo apds IR e a receita de vendas. Para os dois casos, essa forma de calcular era pré-

estabelecida pela simulagdo. Temos que:

9,92
Margem de lucro Perecivel = — =100 (16)

Margem de lucro Perecivel = 22,04%

M de Duravel = 133,56 100 (17)
argem de lucro Duravel = 615.20
Margem de lucro Duravel = 27,71%
209.441
Margem de lucro Geral = (18)

1.155.200

Margem de lucro Geral = 18,13%

Vale lembrar que foi utilizada a mesma metodologia de calculo para composi¢cdo dos DRE
dos demais periodos simulados. Na Figura 4 esta apresentado o balanco patrimonial inicial da
empresa, onde é possivel observar que esta tem fornecedores a vencer devido a compra de
produtos a prazo de seus fornecedores. O imposto de renda a pagar no valor de $ 36.960
corresponde aos 15% do lucro do periodo antes do IR, conforme apresentado no DRE da

Figura 3.
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O caixa atual da empresa é de 122.413, tendo ainda valores a receber decorrentes de suas
vendas a prazo, que aparecem pela denominagdo Clientes. O valor de estoque de $ 383.656
corresponde aos 1.100 produtos durdveis em estoque, com valor unitario de $348,778,

conforme apresentado anteriormente na Tabela 7.

Figura 4 - Balango Patrimonial Inicial

Ativo Passivo
Caixa 122.413 |Fornecedores a vencer 191.828
Aplicagdo O|Fornecedores em atraso 0
Clientes 307.600 |Contas em atraso 0
Estoques 383.656 |Imposto de renda a pagar 36.960
Prédios e instalagGes 544.000 |[Empréstimos e financiamentos a vencer 0
(-) Depreciagdo acumulada 118.440 |Empréstimos, financiamentos e juros em atraso 0
Terrenos 120.000 |Financiamentos de longo prazo 200.000
Patrimonio liquido
Capital social 721.000
Lucros acumulados no ano 209.441
Total 1.359.229 |Total 1.359.229

Fonte: Elaborada pela autora.

4.3 PRIMEIRO PERIODO DA SIMULACAO

Com base em todas essas informacdes anteriores foi iniciado entdo o processo de tomada de
decisdo para o periodo seguinte de simulacdo. Inicialmente foi identificada uma oportunidade
de ganho através da construcdo de novas instalacdes, para reduzir a despesa de aluguel, que
foi a segunda maior despesa no ultimo periodo. Para comprovar a viabilidade da construcéo,

foram avaliados o indicador de Payback descontado.

Para analise desse indicador foi considerado que a constru¢cdo de novas instalacdes
demandaria um valor inicial investido pela empresa, além do aumento da despesa de
estocagem. Em contrapartida, haveria reducao da despesa de aluguel de instalacdes. O custo
para construgdo de novas instalagdes era de $ 600,00 por unidade métrica. A avaliagdo feita
foi para construcdo de 1.000 u.m., que totalizam um investimento inicial de $ 600.000. Como
atualmente a empresa ja tem 1.000 u.m. construidas, tomou-se como base o valor pago de
estocagem no Gltimo periodo, que corresponde a $ 17.059, aplicando sobre ele a inflacéo
informada de 0,8%. Ja a economia de aluguel foi baseada no custo de $ 130,00 por unidade
métrica alugada, de forma que a construcdo geraria uma economia de 1.000 vezes esse valor;

ainda sobre esse valor foi aplicada a inflacdo de 0,08% a cada periodo.

Na Figura 5 estdo apresentados os valores calculados de estocagem e economia de aluguel

para cada periodo, assim como o saldo de cada periodo. A taxa considerada para calculo do
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valor presente foi de 4,1% (TBJ+1%), que corresponde a taxa de aplicacdo, que seria a
oportunidade de ganho. O Fluxo foi elaborado considerando os valores presentes. Como pode
ser observado, entre os periodos 5 e 6 ocorre a mudanca de sinal no fluxo, o que indica que o
payback ocorre entre esses periodos.

Figura 5 -Fluxo de investimento na constru¢do de novas instalaces
Economiade Saldodo Valor

Periodo Investimento Estocagem Aluguel periodo Presente Fluxo
0 (600.000) (600.000) |- 600.000 (600.000)
1 (16.248) 131.040 114.792 110.271 (489.729)
2 (16.378) 132.088 115.710 106.775 (382.954)
3 (16.509) 133.145 116.636 103.391 (279.563)
A (1e641) 134210 117569 | 100.113 | (179.450)
: 5 (16.774) 135.284 118.510 96.939 (82.511)
A - I (16.908) _ 136.366 | _ 119458 | 93866 _ 11 i5§:
7 (17.044) 137.457 120.413 90.891 102.246
8 (17.180) 138.557 121.377 88.010 190.256
9 (17.317) 139.665 122.348 85.220 275.475
10 (17.456) 140.783 123.327 82.518 357.994
Fonte: Elaborada pela autora.
Conforme a Equacéo 3, o payback pode ser representado por:
4 B
Payback = min{j}, tal que Z —kk > || 3)
o] 1+

J
B
Payback = min{j}, tal que ;m > 600.000

O termo Bk representa os valores da coluna “Saldo do periodo” da Figura 4 e o k corresponde
aos periodos, iniciando no 1. Assim, 0 minimo j para que a somatoério dos saldos se iguale ao
investimento inicial esta entre 5 e 6, conforme observado na Figura 4. Para calcular o valor

exato, foi utilizada a Equacao 4, como a seguir:

FC
Payback = p + ——2 4
YA =Pt B R )

—82.511

Payback =5+ —ao = "71356

Payback = 5,879 periodos

Payback = 1 ano 5 meses 19 dias
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Vemos entdo que serd necessario quase um ano e meio para recuperacdo do capital investido,
tempo atrativo se comparado que as novas instalacbes se depreciam apenas 1% a cada
trimestre. Além disso, vale considerar para a simulacdo em questao, que o fator determinante
de classificacdo das empresas € o lucro obtido no periodo, ou seja, o0 investimento para
construcdo das instalagdes nédo faz parte do DRE e consequentemente ndo se apresenta como
uma reducdo do lucro da empresa. O lucro do periodo, nesse caso é afetado apenas pelo
aumento do custo de estocagem e a reducdo do aluguel. Através entdo dessa andlise do
payback e considerando que o investimento inicial ndo altera o lucro do periodo, considerou-

se viavel a construcdo de 1.000 u.m. de instalagdes novas.

Para o primeiro periodo, o custo de aluguel de instalacBes teve um reajuste de 2%, passando a
ser $ 132,6/u.m. O preco de compra dos produtos ndo teve reajuste, se mantendo a $ 20,00
para o perecivel e $ 340,00 para o duravel. A propaganda também se manteve a $ 20.000,00
por campanha, a TBJ estava em 3,1% e o juro dos fornecedores era de 5,4%.

Sabe-se que a propaganda é um fator que aumenta a demanda, entretanto ndo havia a
informagdo da proporcionalidade dessa influéncia sobre a demanda. Tomou-se inicialmente a
estimativa de que uma campanha de propaganda fosse capaz de aumentar a demanda em
22,3%. Considerando que a demanda dos produtos pereciveis no tltimo periodo foi de 13.071
unidades, e que o mercado indicava um crescimento de 0,5%, caso todas as varidveis se

mantivessem as mesmas, teriamos uma demanda de 13.136 unidades.

Avaliou-se entdo a viabilidade de aumentar o nimero de propagandas para os produtos
pereciveis. Uma campanha a mais seria capaz de elevar a demanda para 16.068, o que
significa 2.997 unidades a mais; para compras acima de 15.000 unidades, os fornecedores d&o
3% de desconto, ou seja, $ 0,60 de desconto para cada unidade, que somados aos $ 9,92 de
lucro operacional por unidade no Gltimo periodo, gerariam um lucro operacional de $ 10,52
por produto perecivel. O lucro total entdo para as 2.997 unidades decorrentes da propaganda
seria de $31.528,44, o que representa $ 11.528,44 a mais que o custo da propaganda. Segundo
essa analise, tomou-se a decisdo de aumentar uma campanha de propaganda para 0s produtos

pereciveis e comprar 16.068 unidades do produto.

Inicialmente, o intuito era manter a mesma quantidade geral de propagandas do periodo
anterior. Com isso, como seriam aplicadas agora 4 campanhas para 0s produtos pereciveis,
sobrariam duas campanhas para os produtos durdveis, os quais poderiam ser vendidas no

méaximo as 1.100 unidades em estoque, independentemente da demanda. Com o intuito de
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conseguir desconto do fornecedor, decidiu-se comprar 1.500 unidades, quantidade minima

para concessao de 3% de desconto.

Com o intuito de evitar o pagamento de juros a fornecedores, decidiu-se realizar a compra a
vista dos produtos. Apds uma projecdo das vendas e custos do periodo, identificou-se que a
empresa precisaria de um empréstimo em torno de $ 210.000,00 para manter a decisdo de
compra a vista. Como a taxa de juros do empréstimo era menor que a taxa de juros do
fornecedor, manteve-se a decisdo e comprar a vista e entdo de solicitar um empréstimo de $
210.000,00. O limite de empréstimo da empresa no periodo era de $ 219.662,00.

Decidiu-se manter o mesmo pre¢o de venda dos produtos, pois a inflacdo do periodo seria
apenas de 1% e a intencdo era observar 0 comportamento dos concorrentes nessa primeira
rodada de decisdes. Quanto ao prazo de recebimento das vendas dos produtos pereciveis,
decidiu-se manter a venda a prazo com juros de 5,2%, para que ndo houvesse reducédo de

demanda. No caso dos produtos pereciveis, estes s6 podiam ser vendidos a vista.

Para atender a demanda prevista de produtos pereciveis seriam necessarios 16 vendedores. Ja
para vender os produtos duraveis em estoque seriam necessarios 11 vendedores. No total,
seriam necessarios 27 vendedores, dois a mais do que o quadro atual da empresa. Para evitar a
contratacdo de novos vendedores, optou-se pelo aumento da comissdo destes, que passou de
1% para 1,2%, com o intuito de que a produtividade média passasse a ser boa. Conforme a
Tabela 4, vendedores com produtividade boa chegam a vender em média 108% de sua
produtividade média, o que configura que o quadro de 25 vendedores poderia a atender a
demanda equivalente a necessidade de 27 vendedores. Nesse cenario, ndo foi necessario
alterar seus salarios, demitir, contratar ou solicitar horas extras. A Figura 6 sintetiza todas as

decisbes tomadas no primeiro periodo.



50

Figura 6- Decisdes tomadas no 1° periodo da simulagdo
Decis6es tomadas pela empresa

Vendas Pereciveis Duraveis Compras
Preco avista (S) 45,00 600,00 | Produto perecivel (n2) 16.068
Prazo de recebimento Avista Aprazo | Produto duravel (n2) 1.500
Propaganda (0..9) 4 2 | Prazo de pagamento dos pereciveis Avista
Prazo de pagamento dos durdveis Avista
Recursos Humanos Finangas
Admitidos (n2?) 0| Empréstimo (S) 210.000
Demitidos (n9) 0| Antecipacdo de recebiveis (3) 0
Salério (S) 2.100,00 | Aplicacdo (S) 0
Comissdo (%) 1,2 | Juros navenda a prazo (%) 5,2
Horas-extras (%) 0| Construcdo de instalagdes (n2) 1.000

Fonte: Elaborada pela autora.

Como resultado das decisdes tomadas no primeiro periodo, a empresa se colocou em segundo
lugar entre seus concorrentes, ficando atrds apenas de C3, que alcancou um lucro de $
14.495,00 a mais que o da ProduShow, como apresenta a Figura 7. A propaganda média nesse
periodo foi de 4 campanhas para os produtos pereciveis e 3,3 para 0s duraveis. Ja o prego

médio foi de $ 55,3 para os pereciveis e $ 646,3 para os duraveis.

Comparando as empresas, vemos que 0 investimento em propaganda para os produtos
pereciveis de C3 foi maior que o da ProduShow, da mesma forma que o prego de venda foi
mais elevado. Considerando que C3 tenha aplicado uma campanha a mais (conforme Tabela
2), teria desembolsado $ 20.000 por isso, entretanto conseguiu vender 40.000 unidades a um
preco $ 3,00 mais caro que a ProduShow. Com isso temos que C3 conseguiu aumentar $
120.000 em sua receita de vendas dos duraveis, investindo apenas $ 20.000, fator que se torna

uma oportunidade de investimento também para a ProduShow.

Figura 7 - Situacdo das empresas ap0s primeiro periodo de simulagao

c1 c2 : c3 : c4 cs C6 c7 : Produs how:

Preco pereciveis (§) 500 M3 | 80 | 450 1200 460 wo | a0 |
Preco duraveis (3$) 700 580 | 600 | 600 890 610 590 | 600 |
Prazo duraveis 1+1 1+1 | 1+l | 1+l Avista  Avista 1 1
Propaganda pereciveis Baixa Média | Alta | Alta Muito alta Muito baixa Alta | Média |
Propaganda duraveis Média Baixa : Alta i Baixa Muito alta Muito baixa Alta : Baixa i
Demanda pereciveis ? ? | ? | ? ? ? ? | 14084 |
Venda pereciveis 853 14181 | 14000 | 16363 500 5.971 16363 | 14181 |
Demanda duraveis ? ? I ? | ? ? ? ? I 848 |
Venda duraveis 399 1100 | 1100 | 1100 87 436 1100 | 1100 |
Participagao no 88 157 | 15 | 174 17 66 w1 | 11|
mercado (%) . . . .
Lucrono periodo (§)  -77.969 113063 | 205775 | 135827 -311639 94448 131884 | 191280 |
|

Patrimonio liquido (§) 852472  1.043504 | 1.136.216 | 1.066.268 618802 835993 1062325 | 1.121.721

—_ e o —_ e s o

Fonte: Elaborada pela autora.
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Mesmo com o empréstimo programado, a empresa ndo conseguiu pagar todo o custo de seus
fornecedores, ocasionando entdo o acionamento automatico do empréstimo emergencial, que
também néo foi suficiente, gerando contas em atraso. A principal causa disso € que a demanda
real foi abaixo da prevista para os produtos pereciveis, 0s quais ndo podem ser estocados e
foram perdidos. A Figura 8 apresenta o fluxo de caixa para esse primeiro periodo, onde é
possivel observar que o imposto de renda do periodo anterior foi pago, entretanto os juros

bancéarios ndo. Além disso e possivel observar que o saldo final do caixa foi 0.

Figura 8 - Fluxo de Caixa para o Periodo 1

Saldo inicial do periodo 122.413
(+) Entradas 1.863.767
Recebimento a vista 976.505
Recebimento a prazo 307.600

Recebiveis antecipados -
Resgate da aplicacdo -
Receitas diversas -
Financiamento para construgao 360.000

Empréstimo Programado 210.000
Empréstimo Emergencial 9.662
(-) Saidas 1.986.180
Folha de pagamento 77.700
Comissdo dos vendedores 15.578
Propaganda 120.000

Despesas diversas -
Atrasos gerais -

Gastos com estocagem 16.119
Pagamento a fornecedores 966.405
Aluguel de instalagOes 153.418
Construgdo de Instalagdes 600.000

Amortizacdo de empréstimos e finan. -
Juros bancarios -

Imposto de renda 36.960
Aplicagdo -
(=) Saldo final do periodo 0

Fonte: Elaborada pela autora.

No DRE apresentado na Figura 9 é visto que os CMVs foram menores que o periodo anterior,
devido ao desconto alcangado junto ao fornecedor. A despesa com aluguel de instalacGes
continuou elevada pois as novas instalagdes solicitadas s6 estdo disponiveis no periodo
seguinte. A diminuicdo da margem de lucro do produto perecivel foi decorrente das perdas de
produtos por falta de demanda. O custo total da compra dos produtos perdidos e seu custo de
armazenagem em instalagcdes alugadas foi dissolvido entre os produtos vendidos, levando a

diminuicdo da margem de lucro destes.
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Figura 9 - Demonstrativo de Resultado de Exercicio do Periodo 1

Perecivel Duravel
s s DRE Total
Unitario Unitario
Receita de vendas 45,00 615,20 1.314.865
(-) Custo de Mercadoria Vendida 19,40 348,78 658.767
(=) Lucro bruto 25,60 266,42 656.098
(-) Despesas de vendas 19,78 107,42 398.575
Salario dos vendedores 2,20 19,40 52.500
Comissao dos vendedores 0,54 7,20 15.578
Propaganda 5,64 36,36 120.000
Estocagem 0,53 7,88 16.119
Aluguel de instalagdes 8,06 35,57 153.418
Perda de produtos pereciveis 2,58 36.608
Depreciagdo de prédios e instala¢des (80%) 0,23 1,01 4.352
(-) Despesas administrativas 0,90 12,30 26.288
Salario dos empregados administrativos 0,86 11,79 25.200
Depreciacdo de prédios e instalagdes (20%) 0,04 0,51 1.088
(=) Lucro operacional 4,92 146,70 231.235
Resultado financeiro - 0,21 - 2,90 - 6.200
Outras receitas e despesas -
(=) Lucro do periodo antes IR 225.035
(-) Provisdo parao IR (15%) 33.755
(=)Lucro do periodo apés IR 191.280
Margem de lucro (%) 10,93% 23,85% 14,55%

Fonte: Elaborada pela autora.

A Figura 10 traz o Balango Patrimonial apds a primeira rodada de decis@es, onde € possivel
observar os valores a serem pagas em atraso aos fornecedores, assim como 0s juros em atraso.
Podemos ver uma mudanca no valor do financiamento de longo prazo, que agora passou a ser
de $ 560.000 devido a nova solicitacdo de construgcdo. Em contrapartida, vemos no que 0s
prédios e instalagdes tiveram um acréscimo de $ 600.000 em seu valor. O estoque da empresa
ficou composto entdo por 1.500 unidades de produtos durdveis, a um valor unitario de $
329,80. As instalagdes proprias passaram a ser 2.000 u.m., as quais poderdo ser utilizadas em
sua totalidade no periodo posterior. Finalizando agora o segundo semestre do ano, a empresa

apresenta um lucro acumulado de $ 400.721 e um patriménio liquido de $ 1.121.721.
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Figura 10 - Balango Patrimonial do Periodo 1

Ativo Passivo
Caixa O|Fornecedores a vencer 0
Aplicacdo O|Fornecedores em atraso 31.842
Clientes 338.360 [Contas em atraso 0
Estoques 494.700 [Imposto de renda a pagar 33.755
Prédios e instalagGes 1.144.000 |Empréstimos e financiamentos a vencer 219.662
(-) Depreciagdo acumulada 123.880 |Empréstimos, financiamentos e juros em atraso 6.200
Terrenos 120.000 |Financiamentos de longo prazo 560.000
Patrimonio liquido
Capital social 721.000
Lucros acumulados no ano 400.721
Total 1.973.180 |Total 1.973.180

Fonte: Elaborada pela autora.

4.4 SEGUNDO PERIODO DA SIMULACAO

Tomando como base os resultados da primeira rodada de simulacéo, decidiu-se elevar o preco
de venda dos produtos duraveis para $ 48 e aplicar duas campanhas de propaganda a mais que
no ultimo periodo, ou seja, 6 campanhas para os produtos pereciveis. Como visto pela rodada
anterior, o aumento de uma campanha seria capaz de sustentar a demanda, mesmo com o
aumento de preco. Fazendo uma relacdo entre a receita de vendas dos produtos pereciveis e as
campanhas aplicadas, encontrou-se a estimativa que mais uma campanha seria capaz de elevar
a demanda em 2.083 unidades com relacdo ao Gltimo periodo, caso todas as variaveis se
mantivessem constantes. Com isso, teriamos uma demanda de 16.147 unidades. Visando
alcancar 4% de desconto dos fornecedores (vide tabela 3) e ter uma reserva de produtos para o
caso de os concorrentes ndo conseguirem atender sua demanda, decidiu-se comprar 18.000

unidades de produtos pereciveis.

Os fornecedores de produtos durdveis reajustaram o valor destes em 2%, passando entdo a
vender por $ 346,80 cada unidade, impactando diretamente 0 CMV. Em vista disso, decidiu-
se ajustar também o preco de venda desse produto, aplicando um aumento de 2% devido ao
reajuste dos fornecedores, e ainda mais 2% correspondente a inflagdo acumulada, totalizando
4% de aumento e um valor final de $ 624,00. Como os produtos duraveis tem uma alta
sensibilidade ao preco a anteriormente a empresa havia aplicado campanhas abaixo da média,
decidiu-se aplicar 5 campanhas de propaganda, duas a mais que no ultimo periodo. O prazo de
recebimento das vendas dos duraveis continuou a prazo para que ndo houvesse diminuigéo de

demanda por esse motivo.
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Olhando para a quantidade vendida de produtos duréveis no altimo periodo, 1.100 unidades, e
considerando que no proximo periodo teremos um aumento de 50% na demanda devido a
sazonalidade, temos uma projecédo de vendas de 1.650 unidades. Lembrando que os produtos
duraveis sdo estocaveis, e com o intuito de alcancar os 4% de desconto dos fornecedores,

decidiu-se comprar 1.750 produtos duraveis.

No periodo anterior, a comissdo média dos vendedores foi de 1,9%, valor acima do
estabelecido pela empresa, fator que poderia diminuir a produtividade dos vendedores da
ProduShow. Com isso, tomou-se a decisdo de aumentar a comisséo de 1,2% para 1,5%, para
que a produtividades dos vendedores se mantivesse boa. Além disso, elevou-se o salério
destes para $ 2.200 com o mesmo intuito do aumento da comissdo de vendas,,. Com a
produtividade boa, seriam necessarios 16,7 vendedores para vender todos os 18.000 produtos
pereciveis comprados, e mais 11,1 para vender em torno de 1.200 produtos durveis,
totalizando 28 vendedores necessarios para atender previsdao de vendas. O quadro de
funcionarios da empresa contava com 25 vendedores, entdo foi solicitada a contratacdo de

mais trés vendedores.

No periodo anterior o pagamento dos fornecedores havia sido a vista, com solicitacdo de
empréstimo programado, 0 que acabou gerando um caixa zerado e pagamentos em atraso.
Para esse periodo decidiu-se entdo realizar a compra de produtos a prazo, como forma de
prevenir mais contas em atraso, ja que seria comprada uma quantidade ainda maior que a do
periodo anterior. Além disso, avaliou-se novamente a viabilidade do empréstimo programado
em detrimento de pagar juros na compra a prazo e concluiu-se que, apesar da taxa de
empréstimo ser menor, o valor a ser pago se torna maior quando se solicita 0 empréstimo. Isso
se deve a forma de calculo dos juros, ja que no empréstimo o juro se aplica ao valor integral,

enquanto na compra a prazo a taxa de juros é aplicada para composicdo das parcelas.

A taxa de juros para venda a prazo foi elevada para 5,4%, seguindo o incremento na taxa de
juros aplicada pelos fornecedores, mesmo que a média de juros das empresas no periodo
anterior fosse de 5,8%. Nesse periodo a TBJ se manteve em 3,1%. Ja o custo de aluguel de
instalagbes sofreu reajuste de 3%, passando a $136,6/u.m., o que indica que foi uma boa
decisdo a construgcdo de novas instalagdes no periodo anterior, que gerardo uma grande
economia em aluguel. A Figura 11 mostra de forma resumida as decisdes tomadas nesse

segundo periodo de decisoes.



Figura 11 - Decisdes tomadas no 2° periodo da simulagdo

DecisGes tomadas pela empresa
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Vendas Pereciveis Duraveis Compras
Preco avista (S) 48,00 624,00 | Produto perecivel (n9) 18.000
Prazo de recebimento Avista A prazo | Produto duravel (n9) 1.750
Propaganda (0..9) 6 5 | Prazo de pagamento dos pereciveis A prazo
Prazo de pagamento dos durdveis A prazo
Recursos Humanos Finangas
Admitidos (n2) 0| Empréstimo (9) 0
Demitidos (n9) 0| Antecipacdo de recebiveis (S) 0
Salario ($) 2.200,00 | Aplicagdo (S) 0
Comissdo (%) 1,5 | Juros navenda a prazo (%) 5,4
Horas-extras (%) 0| Construgdo de instalagdes (n2) 0

Fonte: Elaborada pela autora.

A situacdo das empresas ap0s a segunda rodada de decisdes pode ser observada na Figura 12.

A empresa ProduShow ultrapassou a C3 em resultados e se colocou em primeiro lugar no

mercado, atingindo um patriménio liquido de $ 1.394.587. Ela teve a maior participacéo de

mercado entre todas do setor, 15,2%. A propaganda média do periodo para os produtos

duraveis foi de 3,3 campanhas e para os pereciveis foram 4 campanhas. A ProduShow esteve

acima da média em propaganda para ambos o0s produtos, sendo a que mais vendeu produtos

pereciveis, além até de sua demanda. Isso se deve ao fato de que a demanda total do mercado

néo foi suprida, entdo parte dessa demanda ndo atendida pelos concorrentes foi absorvida pela

empresa, alavancando suas vendas.

Figura 12 - Situagéo

das empresas ap6s segundo periodo de simulacdo

c1 c2 C3 c4 C5 C6 C7 | ProduShow |

Preco pereciveis ($) 50,0 448 48,0 50,0 45,0 475 445 i 48,0 i
Preco duraveis ($) 600 602 600 620 600 620 585 | 624 |
Prazo duraveis 1+1 1+1 1+1 1+1 A vista 1+1 1+1 | 1+1 |
Propaganda pereciveis  Média Alta Alta Alta Baixa Baixa Média | Muito Alta :
Propaganda duraveis Alta Muito Baixa  Baixa Média Muito Baixa Alta Baixa l Alta !
Demanda pereciveis ? ? ? ? ? ? ? | 15518 i
Venda pereciveis 8.000 14000 15001 14461  14.491 5,546 1353 | 17072 |
Demanda duraveis ? ? ? ? ? ? ? ! 871 |
Venda duraveis 1071 696 800 998 951 765 1454 | 1.096 i
Participagao no 143 105 121 135 122 75 us | 12 |
mercado (%) | |
Lucro no periodo ($) 204.584 135.216 188.729  228.908 174.554 -162.668 241.378 ! 272.866 |
Patrimdnio liquido ($) 1.057.056  1.178.720 1.324.945 1.295175  793.357 673.325 1.303.703 I_ ;334;58_7_1

Fonte: Elaborada pela autora.
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Apos a segunda rodada de simulagdo, o saldo final do fluxo de caixa voltou a ficar positivo,
encerrando o periodo com um caixa de $ 268.310. O empréstimo contraido no periodo
anterior foi integralmente pago, inclusive os juros em atraso. Vé-se na Figura 13 que o gasto
com estocagem aumentou $18.399, o que era esperado ja que agora a empresa conta com 0
dobro de instalacdes préprias. Em compensacdo, vemos uma reducédo de $ 78.288 no aluguel
de instalacbes, mesmo que a quantidade total estocada tenha aumentado, ja que foram
comprados 18.000 produtos pereciveis e havia 1.500 produtos duraveis ja em estoque. O
aumento expressivo no valor de juros bancarios que aparece no fluxo de caixa € devido ao
pagamento dos juros em atraso do periodo anterior, assim como pagamento dos juros dos

empréstimos e financiamentos.

Figura 13 - Fluxo de Caixa para o Periodo 2

Saldo inicial do periodo (0]

(+) Entradas 1.508.755
Recebimento a vista 1.170.395
Recebimento a prazo 338.360

Recebiveis antecipados -
Resgate da aplicagdo -
Receitas diversas -
Financiamento para construgao -
Empréstimo Programado -
Empréstimo Emergencial -

(-) Saidas 1.240.445
Folha de pagamento 88.000
Comissdo dos vendedores 22.550
Propaganda 220.000

Despesas diversas -
Atrasos gerais -

Gastos com estocagem 34.518
Pagamento a fornecedores 511.151
Aluguel de instalagdes 75.130
Construgdo de InstalagGes -
Amortizacdo de empréstimos e finan. 225.862
Juros bancarios 29.479
Imposto de renda 33.755
Aplicagdo -
(=) Saldo final do periodo 268.310

Fonte: Elaborada pela autora.

No DRE apresentado na Figura 14 vemos uma despesa de $ 18.278 devido a perda de
produtos pereciveis que ndo foram vendidos no periodo. A empresa ProduShow teve um lucro
de $272.866 no periodo, tendo um aumento expressivo no gasto com propagandas e no

resultado financeiro, que incluiu os juros em atraso e os de empréstimo e financiamento.
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Vemos um aumento também no valor da depreciacéo dos prédios e instalagdes decorrentes do
aumento das instalacbes proprias. Como houve um reajuste no saldrio dos vendedores,
consequentemente o salario dos empregados administrativos também aumentou, impactando

diretamente nas despesas administrativas.

Figura 14 - Demonstrativo de Resultado de Exercicio do Periodo 2

Perecivel Duravel
. e DRE Total
Unitario Unitario
Receita de vendas 48,00 640,40 1.521.334
(-) Custo de Mercadoria Vendida 19,70 329,80 697.705
(=) Lucro bruto 28,30 310,60 823.629
(-) Despesas de vendas 15,11 167,38 441.227
Salario dos vendedores 1,97 25,55 61.600
Comissdo dos vendedores 0,72 9,36 22.550
Propaganda 7,03 91,24 220.000
Estocagem 0,83 18,61 34.517
Aluguel de instalagdes 3,11 20,16 75.130
Perda de produtos pereciveis 1,07 18.278
Depreciacdo de prédios e instalacdes (80%) 0,38 2,46 9.152
(-) Despesas administrativas 0,90 12,07 28.688
Salario dos empregados administrativos 0,83 11,11 26.400
Depreciagdo de prédios e instalacdes (20%) 0,07 0,96 2.288
(=) Lucro operacional 12,29 131,15 353.714
Resultado financeiro - 1,03 - 13,76 - 32.695
Outras receitas e despesas -
(=) Lucro do periodo antes IR 321.019
(-) Provisdo para o IR (15%) 48.153
(=)Lucro do periodo apés IR 272.866
Margem de lucro (%) 25,60% 20,48% 17,94%

Fonte: Elaborada pela autora.

Os lucros acumulados no ano ja somam $ 673.587, como pode ser visto na Figura 15. As
principais mudancas do Balango Patrimonial em relagdo ao do periodo anterior é que agora
ndo ha fornecedores em atraso, entretanto ha fornecedores a vencer, ja que se optou por
realizar as compras a prazo. Uma vez que ndo houve solicitacdo de empréstimo e nem
necessidade de empréstimo emergencial, ndo ha emprestimos a vencer. Houve uma elevacéo
do valor dos estoques devido a soma das 404 unidades de produto durdveis que ndo foram
vendidas esse periodo e das 1.750 unidades que chegaram ao final do periodo para serem

vendidas posteriormente. Portanto, ha 2.154 produtos duraveis em estoque.
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Figura 15 - Balango Patrimonial do Periodo 2

Ativo Passivo
Caixa 268.310 |Fornecedores a vencer 476.093
Aplicacdo O|Fornecedores em atraso 0
Clientes 350.939 |Contas em atraso 0
Estoques 730.904 |Imposto de renda a pagar 48.153
Prédios e instalagGes 1.144.000 |Empréstimos e financiamentos a vencer 0
(-) Depreciagdo acumulada 135.320 |Empréstimos, financiamentos e juros em atraso 0
Terrenos 120.000 |Financiamentos de longo prazo 560.000
Patrimonio liquido
Capital social 721.000
Lucros acumulados no ano 673.587
Total 2.478.833 [Total 2.478.833

Fonte: Elaborada pela autora.

Nesse periodo houve ociosidade de dois vendedores, segundo informado pela simulagéo. Isso
se deve a melhoria da produtividade destes, decorrente do acréscimo de salario e da comissao
de vendas. O salario médio dos vendedores foi de $2.143,4, enquanto a comissao média de
vendas foi de 1,5%. O juro médio de venda entre as empresas diminuiu para 5,4%, valor

aplicado pela ProduShow.

4.5 TERCEIRO PERIODO DA SIMULACAO

A conjuntura econbmica para o terceiro periodo sofreu algumas alteracfes, apresentando
agora uma TBJ de 3,3%, os juros aplicados pelos fornecedores foram 5,0%. Os fornecedores
também reajustaram 0s precos de seus produtos, sendo agora $ 20,5 para os pereciveis e $
353,7 para os duraveis. As campanhas de propaganda se tornaram 3,5% mais caras, custando

agora $ 20.700 cada campanha.

Levando em conta que nos dois ultimos periodos houve perda de produtos pereciveis que ndo
foram vendidos, decidiu-se ndo aumentar a quantidade comprada em relacdo ao periodo
anterior, mantendo a compra de 18.000 unidades. lgualmente, manteve-se 0 numero de 6
campanhas de propaganda aplicadas. Mesmo com o reajuste do preco de compra dos
produtos, decidiu-se manter o mesmo pre¢o de venda, $ 48,00. O preco médio dos produtos
pereciveis no segundo periodo foi de $ 47,2, ou seja, o preco da ProduShow ja estava acima
da média, fator contribuinte para que ndo houvesse elevacdo do preco de venda nesse periodo,

para que n&o ocorresse diminuicdo de demanda.

A venda dos produtos duraveis tem se mantido em torno de 1.100 unidades com uma

propaganda média, porém no préximo periodo o intuito € alavancar as vendas com o aumento
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do nimero de campanhas. Pensando nisso, decidiu-se comprar 1.200 unidades de produtos
pereciveis, que somadas a uma possivel sobra desse terceiro periodo seriam suficientes para
atender a expectativa de demanda. Esse periodo sofreu o efeito da sazonalidade, que previa
um aumento de 50% da demanda. Para potencializar esse efeito, foi resolvido aplicar 6

campanhas de propaganda.

De antemao, vale informar que o principal erro de decisdo nesse periodo da simulacao foi em
relacdo ao quadro de funcionarios, decisdo esta que gerou grande impacto no resultado do
periodo. No periodo anterior a produtividade dos vendedores havia sido considerada boa, de
forma que 2 vendedores ficaram ociosos. O planejamento da necessidade de vendedores nesse
periodo, diferente dos periodos anteriores, ndo foi feita sequindo a forma padréo de célculo.
Foi avaliado apenas que haviam vendedores 0ciosos no periodo anterior e que esses deveriam
ser suficientes para suprir o acréscimo de demanda dos produtos duraveis, porém nao se levou
em conta que esses também tinham uma capacidade de vendas limitada. Além disso, faltou
atencdo em relacdo as regras de contratacdo de horas extras, ja que inferiu-se que essas seriam
contratadas automaticamente, conforme a necessidade, quando na verdade deveria ser feita
uma solicitacdo dessas horas extras pelos gestores. Mais adiante serd apresentado o impacto
desse mau planejamento para as financas da empresa e sua colocagédo no setor. A deciséo por
ndo alterar o salario dos vendedores nem a comissdo de vendas foi decorrente da boa

produtividade em que estes ja estavam.

Observando o resultado positivo da construgdo de novas instalagdes, condizente com o
pequeno estudo de viabilidade feito para tomada dessa decisdo, optou-se por construir ainda
mais instalacGes proprias. No ultimo periodo foram alugadas 550 u.m., que corresponderam a
um valor total de $ 75.130. Tal qual a demanda pelos produtos vem se ampliando, igualmente
a necessidade por instalacbes para armazenagem vem crescendo, levando a decisdo de

construir mais 650 u.m., valor acima da Ultima necessidade.

Em vista disso, foi elaborada uma estimativa do fluxo de caixa do periodo, para identificar
possiveis necessidades de empréstimo ou oportunidades de ganho. O resultado encontrado por
essa estimativa revelou que, mesmo com o desembolso para construgdo de novas instalagoes,
ainda sobraria um valor suficiente para que um dos fornecedores fosse pago a vista.
Consequentemente, optou-se por pagar a compra dos produtos pereciveis a vista, pois era o
menor valor entre os dois fornecedores; essa estratégia foi utilizada como uma prevencgéo caso

as vendas ndo se comportassem como esperado, para que ndo houvesse necessidade de
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empréstimo emergencial. O resumo das decisGes tomadas para a terceira rodada da simulagéo
pode ser visto na Figura 16.

Figura 16 - Decisfes tomadas no 3° periodo da simulacdo
Decisdes tomadas pela empresa

Vendas Pereciveis Duraveis Compras
Preco avista (S) 48,00 624,00 | Produto perecivel (n29) 18.000
Prazo de recebimento Avista A prazo | Produto duravel (n2) 1.200
Propaganda (0..9) 6 6 | Prazo de pagamento dos pereciveis A vista
Prazo de pagamento dos durdveis A prazo
Recursos Humanos Finangas
Admitidos (n2) 0| Empréstimo (S) 0
Demitidos (n9) 0| Antecipacdo de recebiveis ($) 0
Saldrio (S) 2.200,00 | Aplicacdo (S) 0
Comissao (%) 1,5 | Juros na venda a prazo (%) 5,2
Horas-extras (%) 0| Construgdo de instalagdes (n2) 650

Fonte: Elaborada pela autora.

Os concorrentes C1, C5 e C6 desistiram da simulagdo, como pode ser visto na Figura 17, que
apresenta a situacdo das empresas ap0s a terceira rodada da simulacdo. Também podemos
observar que a ProduShow deixou de liderar o setor, e caiu para a terceira posi¢do no ranking,
ficando atras da C3 e C7. O fator que levou a isso, como comentado anteriormente, foi o
planejamento falho da capacidade de venda.

Nesse periodo, seriam necessarios 4 vendedores a mais para atender toda a demanda da
empresa. Com isso, deixou-se de vender 201 produtos durdveis e 2.227 produtos pereciveis, ja
que s6 haviam 18.000 unidades disponiveis para serem vendidas. Analisando esse cenario,
vemos uma oportunidade de ganho de $ 125.424 pela venda dos produtos duraveis e $
106.896 pela venda dos pereciveis, totalizando um ganho de $ 232.320. Subtraindo desse
montante o valor a ser pago pelo salario dos 4 vendedores faltantes e sua comissdo de vendas,
temos que a empresa deixou de faturar $ 220.035,20 por deixar de realizar um planejamento
padronizado. Caso a empresa ndo tivesse cometido esse erro, seu lucro total no periodo,
descontado o imposto de renda, teria sido de $ 395.579, conforme simulag&o realizada no
Excel. Com esse lucro a empresa atingiria um patrimonio liquido de $1.790.166 e se manteria

em primeiro lugar em relagéo as suas concorrentes.
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Figura 17 - Situacdo das empresas ap0s terceiro periodo de simulagao

C1 c2 | C | c4 C5 C6 | C7 | IProduShow

Preco pereciveis (§) 0,0 480 | 505 | 480 0,0 00 | 460 || 480 |
Prego duraveis (9) 0 55 | 625 | 610 0 0 | s || 624 |
Prazo duréveis A vista 1 | 1 : 1+1 A vista Avista | 1+ L1+ :
Propaganda pereciveis Muito baixa Muito baixa: Alta IMuito Alta Muito Baixa Muito Baixa: Baixa i i Alta !
Propaganda duraveis Muito baixa Baixa I Baixa | Alta Muito Baixa Muito Baixa! Alta : I Média |
Demanda pereciveis ? ? I ? : ? ? ? | 2 1119840 :
Venda pereciveis 0 12729 | 19261 | 13526 0 0 | 1409 || 15773 |
Demanda duraveis ? N ? 2 12 T 1619
Venda duraveis 0 1975 | 1823 | 1354 0 0 | 3070 11 148 !
" ~ T | 1 K
P?Tr;'fc'ggga("o ASO 189 | 23 l 154 . -1 m |l g |
Lucro no periodo ($) 0 274144 | 452757 | 166.858 0 0 | 420645! | 237.076 |
Patriménio liquido ($) 0 1452.863 | 1.777.702 | 1.462.033 0 0 | 1724348 | 1631663 |

Fonte: Elaborada pela autora.

Segundo previsto, a empresa fechou o fluxo de caixa com um saldo positivo, mesmo com as
novas construcdes e 0 pagamento a vista dos produtos pereciveis. Vemos na Figura 18 que a
saida para pagamento dos fornecedores aumentou exatamente por esse motivo, pois houve o
pagamento da segunda parcela do que havia sido comprado no periodo anterior, mais a
primeira parcela dos produtos duraveis desse terceiro periodo e o pagamento integral dos
pereciveis. Vé-se também um aumento do valor pago de aluguel de instalacdes, decorrente da
maior quantidade de produtos duraveis em estoque no inicio do periodo. Houve diminuigédo
dos juros bancérios, ja que a empresa ndo tinha nenhuma conta em atraso e nem havia
contraido nenhum empréstimo no periodo anterior. O valor de imposto de renda pago
corresponde exatamente ao apresenta no DRE e balango patrimonial do periodo 2. Ainda
como oportunidade de melhoria, foi identificado que o caixa excedente poderia ter sido
aplicado, onde renderia a uma taxa de 4,3% e seria resgatado no periodo posterior. O valor

ganho seria de $ 1.628 em rendimento.
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Figura 18 - Fluxo de Caixa para o Periodo 3

Saldo inicial do periodo 268310
(+) Entradas 1.795.676
Recebimento a vista 1.210.736
Recebimento a prazo 350.939

Recebiveis antecipados -
Resgate da aplicacdo -
Receitas diversas -
Financiamento para construcao 234.000
Empréstimo Programado -
Empréstimo Emergencial -

(-) Saidas 2.024.496
Folha de pagamento 88.000
Comissao dos vendedores 24.629
Propaganda 248.400

Despesas diversas -
Atrasos gerais -

Gastos com estocagem 39.307
Pagamento a fornecedores 1.047.729
Aluguel de instalac¢des 119.798
Construgdo de Instalagdes 390.000
Amortizacdo de empréstimos e finan. -
Juros bancdérios 18.840
Imposto de renda 48.153
Aplicacao -
(=) Saldo final do periodo 39.489

Fonte: Elaborada pela autora.

As Figuras 19 e 20 trazem, respectivamente, o DRE e balango patrimonial da terceira rodada
de simulacdo, que corresponde ao Ultimo trimestre do ano corrente. O CMV do produto
perecivel foi menor em relacdo ao periodo anterior devido ao pagamento a vista dos
fornecedores. Percebemos uma diminuicdo da margem de lucro dos produtos durdveis
principalmente devido a diminuicdo de sua taxa de juros de venda e a elevagédo do custo de
aluguel de instalagGes, que é rateado entre os produtos. No balanco patrimonial observamos
um acréscimo no financiamento de longo prazo, resultado das novas instalacdes que foram
solicitadas. Mesmo que a empresa nao tenha contraido empréstimo nesse periodo, vemos no
BP que ha $ 50.000 de empréstimos e financiamentos a vencer; esse valor corresponde a
primeira parcela do financiamento que havia sido contraido para construcdo das primeiras
1.000 u.m. de instalagdes proprias, conforme informado no inicio da simulagdo. Os prédios e

instalagBes passaram agora ao valor de $ 1.534.000, ja contabilizando as 650 u.m. que foram
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solicitadas e ficaram prontas ao final desse periodo. Esse ano entdo foi fechado com um total

de $ 910.663 em lucros acumulados, resultado que poderia ter sido ainda maior.

Figura 19 - Demonstrativo de Resultado de Exercicio do Periodo 3

Pe .re'a.vel Du.ra’v.el DRE Total
Unitario Unitario
Receita de vendas 48,00 639,82 1.664.369
(-) Custo de Mercadoria Vendida 19,68 339,32 791.574
(=) Lucro bruto 28,32 300,50 872.795
(-) Despesas de vendas 19,07 173,39 546.713
Salario dos vendedores 1,78 23,67 61.600
Comissao dos vendedores 0,72 9,36 24.629
Propaganda 7,87 87,59 248.400
Estocagem 0,81 18,68 39.307
Aluguel de instalacbes 4,75 31,63 119.798
Perda de produtos pereciveis 2,78 43.827
Depreciacdo de prédios e instalagdes (80%) 0,36 2,46 9.152
(-) Despesas administrativas 0,83 11,03 28.688
Saldrio dos empregados administrativos 0,76 10,15 26.400
Depreciacdo de prédios e instala¢des (20%) 0,07 0,88 2.288
(=) Lucro operacional 8,42 116,08 297.394
Resultado financeiro - 0,53 - 7,10 - 18.480
Outras receitas e despesas -
(=) Lucro do periodo antes IR 278.914
(-) Provisdo parao IR (15%) 41.837
(=)Lucro do periodo apés IR 237.077
Margem de lucro (%) 17,54% 18,14% 14,24%
Fonte: Elaborada pela autora.
Figura 20 - Balango Patrimonial do Periodo 3
Ativo Passivo
Caixa 39.489 |Fornecedores a vencer 217.396
Aplicacdo O|Fornecedores em atraso 0
Clientes 453.632 [Contas em atraso
Estoques 684.535 |Imposto de renda a pagar 41.837
Prédios e instalagGes 1.534.000 |Empréstimos e financiamentos a vencer 50.000
(-) Depreciagdo acumulada 146.760 |Empréstimos, financiamentos e juros em atraso 0
Terrenos 120.000 |Financiamentos de longo prazo 744.000
Patrimonio liquido
Capital social 721.000
Lucros acumulados no ano 910.663
Total 2.684.896 |Total 2.684.896

Fonte: Elaborada pela autora.
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4.6 QUARTO PERIODO DA SIMULAGCAO

Para o quarto periodo da simulacéo, o objetivo era diminuir a diferenga de patriménio liquido
entre a ProduShow e as concorrentes C3 e C7, para que pudesse recuperar posi¢coes no
ranking do mercado. Para isso, optou-se por uma estratégia ofensiva, com propaganda elevada

e elevacéo do preco de venda dos produtos.

Os fornecedores dos produtos pereciveis reajustaram seus precos, passando a vender 0s
produtos agora a $ 20,7/unidade, o que indica um reajuste de 1%. Os juros dos fornecedores
continuaram a 5%, entretanto a TBJ passou a ser 3,2%. Ainda segundo dados fornecidos pelo
simulador, devido a grande procura por instalacbes alugadas, essas tiveram seus precos
reajustados em 3%, passando a custar $140,7 por u.m.

Quanto aos produtos pereciveis, como esses sofreram reajuste de preco dos fornecedores,
decidiu-se elevar também seu preco de venda, vendendo-os agora a $ 50/unidade.
Considerando os resultados do segundo periodo de simulacdo, onde ndo houve efeito de
sazonalidade, o preco de venda foi de $ 48, com aplicacdo de 6 campanhas de propaganda e
demanda de 15.118 unidades. Com a elevacdo do preco de venda nesse periodo, decidiu-se
aplicar uma campanha a mais de propaganda, para que a demanda ndo diminuisse e ainda
tivéssemos um aumento de lucro. O incremento de ainda mais uma campanha foi decidido
com o objetivo de elevar a demanda, mesmo com o aumento de preco, de forma que fossem
compradas as mesmas 18.000 unidades do produtos e ndo houvesse sobras, mesmo com o
preco de venda mais elevado. Assim, ficou decidido a compra de 18.000 unidades de produtos
pereciveis e aplicacdo de 8 campanhas de propaganda. Vale lembrar que a aplicacdo de 9
campanhas ndo seria viavel, pois ha um ponto de saturacdo onde a propaganda nédo é capaz de

grande elevacdo de demanda, o que ndo é atrativo, pois 0 investimento ndo traz retorno.

Ja em relacdo aos produtos duraveis havia um estoque de 1.936 unidades, consideravelmente
elevado. Seguindo a mesma estratégia ofensiva aplicada aos produtos duraveis, decidiu-se
aplicar 8 campanhas de propaganda e elevar o preco de venda para $ 625,00, mesmo que 0s
fornecedores ndo tenham reajustado o preco. O objetivo era elevar a demanda em relagcdo ao
periodo 2, onde ndo houve influéncia de sazonalidade, para reduzir o elevado estoque. A
guantidade a comprar foi decidida levando em conta que a sazonalidade do periodo anterior
teria passado e a demanda teria uma reducdo de 50%, ficando entdo em 1.079 unidades; além
disso, observou-se que a empresa, quanto tem capacidade, vem vendendo além de sua

demanda. A soma desses fatores levou a decisdo de comprar 1.300 unidades de produtos
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durdveis, que no proximo periodo seriam capazes de atender sua demanda e ainda atender a
demanda de alguma outra empresa que nao tiver estoque suficiente. A forma de recebimento

das vendas continuou a prazo, para incentivar os consumidores a comprar.

Tomando o aprendizado do periodo anterior, o planejamento da capacidade de venda foi feito
integralmente. A previsdo de venda dos produtos pereciveis era de 18.000 unidades, o que
demandaria 18 vendedores com uma produtividade média ou 16,7 vendedores com uma
produtividade boa. Ja para os produtos duraveis tinha-se a expectativa de vender em torno de
1.400 unidades, o que demandaria 14 vendedores com produtividade média ou 13 vendedores
com produtividade boa. A comissdo media dos vendedores no periodo anterior havia sido de
1,8%, acima da aplicada pela ProduShow, fator que influencia diretamente na produtividade.
Entdo, decidiu-se elevar a comissdo dos vendedores para a média aplicada no setor, ou seja, a
comissao passou a ser 1,8%. O salario dos vendedores, e consequentemente dos empregados
administrativos, ndo foi alterado, pois ja estava de acordo com a média do setor. Com o
intuito de evitar que faltasse vendedores para atender as expectativas de venda, decidiu-se
contratar 4 vendedores, para que a empresa ficasse com 32 vendedores em seu quadro de
funcionarios e pudesse atender, com uma produtividade média, a necessidade de 18 para 0s
produtos pereciveis e 14 para os duraveis.

Fazendo uma estimativa do fluxo de caixa para o periodo, identificou-se um saldo final
positivo, que possibilitaria pagar ambos os fornecedores a vista, fazendo com que os produtos
ficassem mais baratos, ja que ndo haveria pagamento de juros sobre seu valor de compra.
Assim, decidiu-se realizar o pagamento de ambos a vista. O resumo das decisbes tomadas

pela empresa para esse quarto periodo de simulacéo pode ser visto na figura 21.

Figura 21 - DecisBes tomadas no 4° periodo da simulagdo

Decisdes tomadas pela empresa

Vendas Pereciveis Duraveis Compras
Preco avista (S) 50,00 625,00 | Produto perecivel (n2) 18.000
Prazo de recebimento Avista A prazo | Produto duravel (n2) 1.300
Propaganda (0..9) 8 8 | Prazo de pagamento dos pereciveis A vista
Prazo de pagamento dos durdveis A vista
Recursos Humanos Finangas
Admitidos (n?9) 4| Empréstimo (S) 0
Demitidos (n9) 0| Antecipagdo de recebiveis (9) 0
Salario (9) 2.200,00 | Aplicacgo (9) 0
Comissdo (%) 1,8 | Juros na venda a prazo (%) 51
Horas-extras (%) 0| Construgdo de instalagdes (n2) 0

Fonte: Elaborada pela autora.



66

O resultado da quarta rodada da simulagdo aproximou a Produshow das concorrentes,
deixando sua diferenca de patrimdnio liquido em apenas $ 60.102 para a segunda colocada e $
70.200 para a primeira colocada. Seu lucro no periodo foi de $ 372.440, sendo a empresa que
mais faturou. A Figura 22 apresenta a situacdo das empresas ap0s 0 quarto periodo de
simulacdo, excluindo as desistentes. Nela é possivel observar que, embora a demanda por
produtos duraveis tenha sido de apenas 1.042 unidades, a venda total foi de 1.625 unidades,
superando a expectativa de venda de 1.400 unidades. J& no caso dos produtos pereciveis, a

demanda foi acima do esperado, mesmo com a elevacao do prego de venda.

A produtividade dos vendedores foi boa, e ndo houve ociosidade ou falta de nenhum destes.
Pela demanda dos produtos pereciveis, observou-se que o aumento do nimero de campanhas
de propaganda ndo elevou a demanda efetivamente, ou seja, aplicar 8 campanhas para esse
produto € inviavel, pois ja estd no ponto de saturacdo. A demanda total do mercado por
produtos pereciveis foi de 87.142 unidades, sendo que a venda total foi de apenas 81.132
unidades, o que indica que houve demanda ndo atendida, inclusive pela ProduShow. Esse
excedente de demanda é uma oportunidade de ganho para as empresas que tem produtos

disponiveis para venda além de sua demanda propria.

Figura 22 - Situag8o das empresas apds quarto periodo de simulacdo

c2 c3 c4 c7 | Produshow,
Preco pereciveis ($) 49,5 50,5 49,0 50,0 50,0
Preco duraveis ($) 618 625 520 600 625
Prazo duraveis 1+1 1+1 1+1 1+1 1+1
Propaganda pereciveis Média Alta Baixa Média Muito Alta

Demanda pereciveis ? ? ? ? 19.728
Venda pereciveis 12.500 19.632 16.000 15.000 18.000
Demanda duraveis ? ? ? ? 1.042
Venda duraveis 1.382 1.246 648 1.764 1.625
Participagdo no 18,2 21,9 138 22,4 23,7

I
I
|
|
|
T
I
|
:
Propaganda duraveis Média Média Muito Baixa Média | Muito Alta
T
|
|
t
|
I
|
|
|
I

mercado (%) !
Lucro no periodo ($) 215.983 296.601 235.436 339.847 | 372440

Patrimdnio liquido ($)  1.668.846 2.074.303  1.697.470 2.064.205!_ 2.004.103
Fonte: Elaborada pela autora.
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O saldo final do fluxo de caixa do periodo evidenciou mais uma vez que seria possivel aplicar
esse valor para obter rendimentos. O fluxo de caixa esta apresentado na Figura 23, onde se
pode ver que o saldo final foi de $ 231.715. Como esperado pelo aumento das instalagdes
proprias, a despesa de estocagem aumentou, ficando em $50.614. Em contrapartida, a despesa
de aluguel de instalacdes foi a menor da simulacéo até entdo, sendo apenas $ 16.603. Caso a

empresa nao tivesse ampliado suas instalagdes, tendo apenas as 1.000 u.m. iniciais, o custo de
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aluguel de instalagGes teria sido de $ 248.763,60, valor muito acima do que o pago no
periodo, mesmo se comparando que haveria diminui¢do do custo de estocagem. Pode-se ver

ainda que houve a amortizacao da primeira parcela do financiamento inicial no valor.

Figura 23 - Fluxo de Caixa para o Periodo 4

Saldo inicial do periodo 39.489
(+) Entradas 1.874.071
Recebimento a vista 1.420.439
Recebimento a prazo 453.632

Recebiveis antecipados -
Resgate da aplicacao -
Receitas diversas -
Financiamento para construgao -
Empréstimo Programado -
Empréstimo Emergencial -

(-) Saidas 1.681.845
Folha de pagamento 96.800
Comissdo dos vendedores 34.481
Propaganda 331.200

Despesas diversas -
Atrasos gerais -

Gastos com estocagem 50.614
Pagamento a fornecedores 1.034.902
Aluguel de instalagbes 16.603
Construgdo de Instalagbes -
Amortizagdo de empréstimos e finan. 50.000
Juros bancérios 25.408
Imposto de renda 41.837
Aplicagao -
(=) Saldo final do periodo 231.715

Fonte: Elaborada pela autora.

O DRE apresentado na Figura 24 mostra que a margem de lucro dos produtos pereciveis teve
uma consideravel elevacdo, passando a ser agora 30,7 %. Isso se deve ao aumento do preco de
venda do produto e ao fato de néo se ter perdido nenhum, vendendo todas as 18.000 unidades
compradas. A depreciacdo dos prédios e instalagdes teve um aumento, decorrente da
construcdo de mais instalacbes proprias no periodo anterior. O gasto com salario dos
vendedores foi maior devido a contratacdo de mais vendedores para atender toda a demanda.
De forma geral, concluimos que esse foi 0 periodo que se teve o0 maior lucro até o momento,

apesar de a empresa ainda estar em terceiro lugar no ranking do mercado.



68

Figura 24 - Demonstrativo de Resultado de Exercicio do Periodo 4

Pe .reIC|.veI Du.ra,v.el DRE Total
Unitario Unitario
Receita de vendas 50,00 640,54 1.940.878
(-) Custo de Mercadoria Vendida 19,87 353,58 932.266
(=) Lucro bruto 30,13 286,96 1.008.612
(-) Despesas de vendas 14,01 161,99 515.571
Salario dos vendedores 1,88 22,45 70.400
Comissdo dos vendedores 0,90 11,25 34.482
Propaganda 9,20 101,91 331.200
Estocagem 0,99 20,17 50.614
Aluguel de instala¢des 0,60 3,57 16.603
Perda de produtos pereciveis - -
Depreciacdo de prédios e instalagdes (80%) 0,44 2,64 12.272
(-) Despesas administrativas 0,77 9,72 29.468
Salario dos empregados administrativos 0,68 8,71 26.400
Depreciacdo de prédios e instala¢des (20%) 0,09 1,01 3.068
(=) Lucro operacional 15,35 115,25 463.573
Resultado financeiro - 0,65 - 8,39 - 25.408
Outras receitas e despesas -
(=) Lucro do periodo antes IR 438.165
(-) Provisdo para o IR (15%) 65.725
(=)Lucro do periodo apos IR 372.440
Margem de lucro (%) 30,70% 17,99% 19,19%

Fonte: Elaborada pela autora.

No balango patrimonial apresentado na Figura 25 observamos que o lucro acumulado no ano
corresponde ao lucro do periodo em questdo, pelo fato de o quarto periodo estar iniciando um
novo ano na simulacdo. O capital social passou a ser entdo a soma do capital social anterior e
o lucro acumulado do ano anterior. Ainda, vemos que nao ha fornecedores a vencer, pois estes
foram pagos a vista, de ambos os produtos comercializados pela empresa. O valor do
financiamento de longo prazo agora aparece descontado os $ 50.000 pagos no periodo, e ja
aparecem outros $ 50.000 a serem pagos no periodo posterior, correspondendo a segunda
parcela do primeiro financiamento contraido. O estogque no valor de $569.774 corresponde as

1.611 unidades de produtos duraveis em estoque, a um custo unitario de $353,677.
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Figura 25 - Balango Patrimonial do Periodo 4

Ativo Passivo
Caixa 231.715 [Fornecedores a vencer 0
Aplicacdo O|Fornecedores em atraso
Clientes 520.439 [Contas em atraso
Estoques 569.774 [Imposto de renda a pagar 65.725
Prédios e instalagdes 1.534.000 [Empréstimos e financiamentos a vencer 50.000
(-) Depreciagdo acumulada 162.100 |Empréstimos, financiamentos e juros em atraso 0
Terrenos 120.000 |Financiamentos de longo prazo 694.000
Patrimonio liquido
Capital social 1.631.663
Lucros acumulados no ano 372.440
Total 2.813.828 |Total 2.813.828

Fonte: Elaborada pela autora.

4.7 QUINTO PERIODO DA SIMULAGAO

Nesse quinto periodo, ultimo da simulacdo, foi informado que ndo seria necessario comprar
produtos duraveis para que fossem vendidos no proximo periodo, pois a politica de venda dos
fornecedores iria mudar no periodo seguinte e estes entregariam as mercadorias no proprio
periodo solicitado. Os fornecedores de produtos pereciveis reajustaram seus precos em 2,5% e
passaram a vender os produtos por $ 21,20/unidade. O preco dos produtos durdveis se
manteve 0 mesmo, assim como o custo de aluguel de instalacbes. Outros reajustes que
ocorreram foram em relagdo ao preco para construgdo de novas instalagdes, com reajuste de
3%, e o custo de propaganda, que sofreu um aumento de 2%. A TBJ no periodo foi de 3,1% e

0 juro dos fornecedores 5,4%.

Sabendo que a demanda da empresa por produtos pereciveis no ultimo periodo foi de 19.728
unidades, com aplicacdo de 8 campanhas de propaganda, e a demanda total do setor ndo
atendida foi de 6.010 unidades, decidiu-se comprar 23.000 unidades de produtos pereciveis,
para que estes pudessem atender, alem da demanda propria, em torno de 50% da demanda
total ndo atendida. Essa decisdo também levou em conta o crescimento do macro setor e que o
reajuste dos fornecedores néo seria repassado aos consumidores pela ProduShow. A definicéo
do preco de venda considerou que o ultimo preco aplicado, conjuntamente ao numero de
campanhas de propaganda, foi assertivo, de forma que deveria ser mantido para que se
atingisse um lucro proximo ao anterior. Seguindo a mesma linha, manteve-se a quantidade de

8 campanhas de propaganda.

O cenério dos produtos pereciveis, como citado anteriormente, mostrou que a aplicacao de 8

campanhas de propaganda ndo era vantajosa, pois esse numero ja estava no ponto de
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saturacdo. Assim, definiu-se a aplicacdo de apenas 7 campanhas de propaganda, com as
demais variaveis constantes, ou seja, 0 preco de venda para esses produtos se manteve em $
625/unidade e o prazo de recebimento das vendas continuou a prazo com a mesma taxa de
juros de 5,1%.

O estoque dos produtos durdveis era de 1.611 unidades que demandariam 16,1 vendedores
com produtividade média ou 14,9 com produtividade boa para que o estoque fosse vendido
integralmente. A projecdo de vendas para os produtos pereciveis era de 23.000 unidades, que
gerariam uma necessidade de 23 vendedores com produtividade média ou 21,3 com
produtividade boa. Pelo histérico de produtividade dos vendedores, estes tém mantido uma
produtividade boa, logo, definiu-se que seriam contratados apenas mais 4 vendedores para
atender a vendas projetadas. No periodo anterior, a comissao média de vendas foi de 1,9%,
valor acima da fornecida pela ProduShow, levando a decisdo de elevar a comissao de vendas
da empresa também para 1,9%, para evitar perda de produtividade.

Igualmente ao periodo anterior, realizou-se uma estimativa do fluxo de caixa, para avaliar a
possibilidade de pagar os fornecedores a vista. Além de identificar essa possibilidade, foi
observado que o saldo final de caixa teria um grande valor excedente, que possibilitaria fazer
uma aplicacdo. Foi decidido entdo que seriam aplicados $ 1.000.000, que renderiam a uma
taxa de 4,1%, ou seja, no periodo seguinte poderiam ser resgatados $ 1.041.000. Vale lembrar
que este era o Gltimo periodo da simulacéo, entdo ndo foi possivel observar o resultado dessa
aplicacdo. O resumo das decisfes tomadas para esse periodo pode ser visto na Figura 26.

Figura 26 - Decisdes tomadas no 5° periodo da simulagdo

De oes tomadas pela empresa
Vendas Pereciveis Duraveis Compras
Preco avista (S) 50,00 625,00 | Produto perecivel (n2) 23.000
Prazo de recebimento Avista A prazo | Produto durdvel (n9) -
Propaganda (0..9) 8 7 | Prazo de pagamento dos pereciveis Avista
Prazo de pagamento dos duraveis Avista

Recursos Humanos Finangas
Admitidos (n?9) 4| Empréstimo (S) 0
Demitidos (n9) 0| Antecipacdo de recebiveis (S) 0
Salario (9) 2.200,00 | Aplicacdo (9) 1.000.000
Comissdo (%) 1,9 | Juros navenda a prazo (%) 51
Horas-extras (%) 0| Construcgdo de instalagGes (n9) 0

Fonte: Elaborada pela autora.

O resultado do ultimo periodo de simulacdo para a ProduShow foi de um lucro ainda maior
que o do periodo anterior, elevando a empresa para a segunda posi¢éo do ranking do mercado.
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A primeira colocada, com maior patriménio liquido foi a C3, com uma diferenca de $ 87.147.
Vemos que a estratégia de C3 para o ultimo periodo, conforme mostra a Figura 27, foi de
reduzir os precos de venda e aplicar muita propaganda, o que acabou atraindo a maior
demanda do mercado para si e diminuindo a procura por produtos dos concorrentes como a
ProduShow. N&o houve falta de vendedores no periodo, e nem vendedores 0ciosos, 0 que

indica uma boa decisdo do nimero de novos contratados.

O estoque final de produtos duraveis foi de apenas 10 unidades, o que indica que o nimero de
propaganda aplicadas foi conveniente para praticamente zerar 0 estoque, mesmo que as
vendas tenham sido acima da demanda. A ProduShow terminou a simulagdo com um
patriménio liquido de $ 2.392.419, sendo que o lucro do Ultimo periodo foi de $ 388.316.
Tanto para 0s produtos pereciveis quanto para os duraveis, a venda foi maior que a demanda,
conforme ja esperado pelo observado dos periodos anteriores. A venda de produtos pereciveis
ndo atingiu as esperadas 23.000 unidades principalmente porque as empresas concorrentes
conseguiram atender sua demanda, ou seja, a demanda total do mercado foi 99% atendida, de

forma que pouca demanda sobressalente péde ser atendida pela ProduShow.

Figura 27 - Situag8o das empresas apds quinto periodo de simulacdo

c2 | ¢ | c4 c7 | Produshow|

Preco pereciveis ($) 500 | 48,0 i 49,5 510 | 50,0 !
Preco duraveis ($) 65 | 600 | 618 60 | 625 |
Prazo duraveis e N B 1+l 1+1 :
Propaganda pereciveis Muito Alta i Muito Alta: Muito Baixa  Média I Muito Alta I
Propaganda duraveis Baixa : Muito Alta: Muito Baixa Muito Altai Média |
Demanda pereciveis 2| ? | ? ? | 20607 |
Venda pereciveis 17.253 i 24.266 i 10.291 15.000 | 21.303 !
Demanda duraveis > 2 T ? | 1448 |
Venda duraveis 1208 | 2434 | 609 1.744 ! 1.601 :
Participacdo no 84 | 87 | 97 04 | 227 |
mercado (%) I | | |
Lucronoperiodo (§) 182350 | 405262 | 38922 279411 | 383316 |
T

Patrimonio liquido (§) ~ 1.851.196 | 2.479.566 | 1658548 2343616 | 2392419 |
Fonte: Elaborada pela autora.

O fluxo de caixa que encerra a simulacdo pode ser visto na Figura 28, onde observamos que
mesmo com a aplicagdo de $ 1.000.000, houve um saldo final de $ 162.096. A redugdo do
valor dos juros bancérios se deve ao fato de que no periodo anterior, uma parte do
financiamento foi amortizada, fazendo com que os juros reincidissem agora em um valor
menor de financiamento, consequentemente gerando um valor menor de juros a pagar. Da

mesma forma, nesse periodo foram pagos $ 50.000 como amortizacdo da segunda parcela do
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primeiro financiamento. O menor valor de propaganda é devido a diminuicdo de uma

campanha de propaganda para os produtos duraveis.

Figura 28 - Fluxo de Caixa para o Periodo 5

Saldo inicial do periodo 231.715

(+) Entradas 2.098.341
Recebimento a vista 1.577.902
Recebimento a prazo 520.439

Recebiveis antecipados -
Resgate da aplicagdo -
Receitas diversas -
Financiamento para construgao -
Empréstimo Programado -
Empréstimo Emergencial -

(-) Saidas 2.167.960
Folha de pagamento 105.600
Comissdo dos vendedores 39.250
Propaganda 316.710

Despesas diversas -
Atrasos gerais -

Gastos com estocagem 45.108
Pagamento a fornecedores 458.344
Aluguel de instalagGes 64.159
Construgdo de Instalagdes -
Amortizagdo de empréstimos e finan. 50.000
Juros bancdrios 23.064
Imposto de renda 65.725
Aplicagao 1.000.000
(=) Saldo final do periodo 162.096

Fonte: Elaborada pela autora.

No DRE do quinto periodo apresentado na Figura 29 vemos que foram perdidos $ 33.818 em
produtos pereciveis que ndo foram vendidos. O valor da depreciacdo de prédios e instalacdes
ndo sofreu alteracdo em relacdo ao periodo anterior, pois o salario dos vendedores ndo foi
alterado e ndo foram construidas novas instala¢es proprias. Olhando para o valor pago em
aluguel de instalacdes, temos que, caso ndo tivesse sido construida nenhuma instalacédo

propria além das 1.000 u.m. iniciais, o valor de aluguel pago nesse periodo seria $296.613.

Ja no balango patrimonial exposto na Figura 30 temos que o lucro acumulado no ano pela
empresa foi de $760.756. O estoque ao final da simulacdo foi de 10 unidades de produtos
durdveis, totalizando $ 3.537. N&o ha fornecedores a vencer pois 0s mesmos foram pagos a
vista. Os $ 140.000 de financiamentos e empréstimos a vencer correspondem a terceira
parcela do primeiro financiamento e a primeira parcela do segundo financiamento. Dessa

forma, o valor de financiamentos a longo prazo caiu para $ 554.000.
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Pe .reIC|.veI Du.ra’vtal DRE Total
Unitario Unitario
Receita de vendas 50,00 640,54  2.090.655
(-) Custo de Mercadoria Vendida 19,93 353,68 990.763
(=) Lucro bruto 30,07 286,86  1.099.891
(-) Despesas de vendas 16,30 152,14 590.517
Salario dos vendedores 2,19 20,38 79.200
Comissdo dos vendedores 0,95 11,88 39.250
Propaganda 7,93 92,32 316.710
Estocagem 0,98 15,18 45.108
Aluguel de instalagdes 2,23 10,39 64.159
Perda de produtos pereciveis 1,59 33.818
Depreciacdo de prédios e instalacdes (80%) 0,43 1,99 12.272
(-) Despesas administrativas 0,70 9,03 29.468
Salario dos empregados administrativos 0,63 8,09 26.400
Depreciacdo de prédios e instalacdes (20%) 0,07 0,94 3.068
(=) Lucro operacional 13,07 125,69 479.906
Resultado financeiro - 0,55 - 7,07 - 23.064
Outras receitas e despesas -
(=) Lucro do periodo antes IR 456.842
(-) Provisdo parao IR (15%) 68.526
(=)Lucro do periodo apds IR 388.316
Margem de lucro (%) 26,14% 19,62% 18,57%

Fonte: Elaborada pela autora.

Figura 30 - Balango Patrimonial do Periodo 5

Ativo Passivo

Caixa 162.096 |Fornecedores a vencer 0
Aplicacdo 1.000.000 [Fornecedores em atraso
Clientes 512.752 |Contas em atraso
Estoques 3.537 |[Imposto de renda a pagar 68.526
Prédios e instalages 1.534.000 |[Empréstimos e financiamentos a vencer 140.000
(-) Depreciacdo acumulada 177.440 |Empréstimos, financiamentos e juros em atra 0
Terrenos 120.000 |Financiamentos de longo prazo 554.000
Patrimonio liquido
Capital social 1.631.663
Lucros acumulados no ano 760.756
Total 3.154.945 |Total 3.154.945

Fonte: Elaborada pela autora.
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4.8 ANALISE DA SIMULACAO

As principais oportunidades de ganho identificadas foram:

e Maior investimento em propaganda para elevacdo da demanda e consequente elevacéao
de lucro: conforme observado no primeiro periodo da simulacdo, um aumento do
numero de campanhas de propagando foi capaz de garantir o volume de vendas dos
produtos, mesmo com 0 aumento do preco aplicado pela C3, pratica que foi adotada
pela ProduShow posteriormente. O efeito desse aumento de propagandas pode ser
observado no decorrer da simulacdo, onde foi possivel observar uma crescente
demanda, mesmo com as variacdes de preco;

e Aplicacdo do saldo final do fluxo de caixa para resgate no periodo posterior com
acréscimo de rendimentos: apesar da pratica ter sido realizada apenas no ultimo
periodo da simulagdo, a aplicacdo do caixa excedente se apresentou como uma boa
alternativa para um resultado financeiro positivo. Em diversos periodos da simulagdo
o saldo final do fluxo de caixa da empresa foi positivo, o qual poderia ter sido aplicado
para um resgate com ganhos no periodo posterior;

e Compra a prazo dos fornecedores em detrimento do empréstimo programado quando a
empresa ndo tiver caixa suficiente para pagamento a vista: no primeiro periodo optou-
se por pagar ambos os fornecedores a vista e solicitar um empréstimo programado,
que acabou ndo sendo suficiente para cobrir 0s gastos da empresa. Apds 0s resultados
do primeiro periodo, verificou-se que, mesmo que a taxa de juros aplicada pelos
fornecedores fosse maior que a do empréstimo programado, ainda é mais vantajoso
realizar a compra a prazo em detrimento do empréstimo. Isso decorre do fato de que
os juros dos fornecedores incorrem sobre uma das parcelas de pagamento, enquanto 0s
juros do empréstimo incorrem sobre o valor total do empréstimo;

e Compra dos produtos em grande escala para alcancar descontos dos fornecedores: 0s
descontos alcancados através das compras de grandes volumes de produtos duraveis
foram importantes para reducédo do CMV e consequente aumento do lucro do periodo;

e Construcdo de instalagdes proprias para diminuicdo do gasto com aluguel: o aluguel
de instalacdes era a segunda maior despesa da empresa no inicio da simulacéo, tendo
uma reducéo significativa ao longo dos periodos. Mesmo com 0 aumento do custo de
estocagem, observou-se uma grande elevacgdo dos lucros a partir dos periodos em que
as novas instalagdes ficaram prontas. A decisdo das novas construgdes foi um fator

crucial para que a empresa atingisse seus resultados, o que demonstra a importancia de
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um planejamento da capacidade efetivo, além da avaliagdo financeira dos pontos em
que se pode reduzir custos e despesas;

Aplicacdo de propagandas abaixo do ponto de saturacdo: ap6s observar os resultados
do periodo 4, concluiu-se que a aplicacdo de 8 campanhas de propaganda no produto
duravel estava ja no ponto de saturacdo, pois ndo houve a elevacdo de demanda
esperada. Com isso, no periodo posterior foi possivel reduzir $ 21.114 na despesa de
propaganda, mantendo o mesmo nivel de demanda. Essa reducdo aumentou
diretamente o lucro operacional do periodo5;

Aumento de demanda através da diminuicdo dos precos: no Ultimo periodo da
simulacdo foi possivel observar que a estratégia diminuir os precos para elevar a
demanda foi efetiva para a empresa C3, que teve o maior lucro no periodo e ficou com
a maior participacdo no mercado. Pode-se analisar ainda que a empresa usou essa
estratégia apenas no Ultimo periodo da simulacdo, o que impediu que seus
concorrentes tivessem chances de igualar os pre¢os posteriormente. Esse fator surpresa
no ultimo periodo demonstra qudao dinamico é o mercado, e 0 quanto uma boa

estratégia de vendas é importante para se alcancar o melhor resultado.

Os principais erros cometidos durante a simulacdo, que custaram o primeiro lugar da empresa

em relagéo aos seus concorrentes foram:

Mau planejamento da capacidade no periodo em que houve influéncia de
sazonalidade: a consequéncia desse mau planejamento no terceiro periodo da
simulacdo foi de que a empresa teve uma alta despesa de perda de produtos pereciveis,
além do ndo atendimento de sua demanda de ambos os produtos. Monetariamente a
empresa deixou de faturar $ 220.035,20, o que elevaria seu patrimdnio liquido até o
periodo para $ 1.790.166 a garantiria o primeiro lugar no mercado;

Contracdo de empréstimo no primeiro periodo para pagamento a vista dos
fornecedores: como citado anteriormente, essa decisdo gerou que gerou contas em
atraso no final do periodo, que impactou no resultado financeiro do periodo posterior,

pois foram pagos juros sobre os valores em atraso.

A empresa simulada iniciou com um patriménio liquido de $ 1.359.229 e ao final da

simulacéo alcangou um patrimoénio liquido de $ 3.154.945. Seus lucros a cada periodo foram:
$209.441, $ 191.280, $272.866, $237.077, $ 372.440 e $ 388.316. A ProduShow esteve em

primeiro lugar do ranking do mercado por um periodo, caindo posteriormente para a terceira
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posicdo e terminando a simulacdo em segundo lugar. A Figura 31 mostra o desempenho
financeiro da ProduShow ao longo da simulacéo.

Figura 31- Desempenho Financeiro da ProduShow
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Fonte: Elaborada pela autora.
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6. CONCLUSAO

O presente trabalho demonstrou a aplicagdo de conhecimentos e ferramentas inerentes a
Engenharia de Producdo, através da explanacdo da tomada de decisdo a cada rodada de uma
simulacdo gerencial. Além disso, foram abordados os desdobramentos de cada decisdo,
demonstrando as boas e mas escolhas que foram feitas. Para cada periodo da simulacéo,

foram abordadas as oportunidades de ganho para melhoria do desempenho da empresa.

Areas como Planejamento e Controle da Producdo, Engenharia Econémica, Engenharia de
Custos, Gestdo de Estoques e Planejamento da Capacidade foram essenciais para a analise
realizada da simulacdo em questdo. Foram utilizados indicadores como o Payback
Descontado para identificar a viabilidade da construcdo de novas instalacbes, conforme

necessidade apontada pelo planejamento de capacidade.

Foi observada a importancia de uma boa gestdo de estoques, em que se considere 0s custos
envolvidos, o espaco disponivel e a economia de escala. Na simulacdo em questdo foi
avaliado que a empresa pagava um alto valor de aluguel para armazenar seus produtos, fator
contribuinte para que esta ndo comprasse em grandes quantidades e consequentemente nédo
alcancasse um bom desconto de seus fornecedores. Realizada essa andlise entre a demanda a

capacidade de estocagem, identificou-se uma grande oportunidade de ganho.

Através do acompanhamento do patriménio liquido da empresa foi possivel acompanhar seu
desenvolvimento e posicionamento no mercado, inclusive projetando qual seria sua situacao
caso alguma decisdo tivesse sido tomada de forma diferente. Além disso, foi possivel
acompanhar o lucro que a empresa obteve a cada periodo, e quais fatores mais impactaram

nesse resultado.

Apobs a finalizacdo da simulacédo e a descricdo de todas as suas etapas, foi possivel observar a
grande contribuicdo que esse tipo de ferramenta traz para o aprendizado académico, pois
dentro de uma mesma simulagdo s&o usados conhecimentos de diversas areas, e é possivel
identificar com clareza os impactos que uma ma decisdo pode gerar. Entende-se entdo a
importancia de utilizar indicadores e ferramentas da Engenharia de Producdo para um bom

gerenciamento, que potencialize os resultados de uma organizacao.
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