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Resumo: NO CENÁRIO ATUAL DE COMPETITIVIDADE, AS EMPRESAS BUSCAM 

CADA VEZ MAIS MELHORAR SEUS RESULTADOS ATRAVÉS DA REDUÇÃO DE 

CUSTOS. ASSIM, O INVESTIMENTO EM UM CENTRO DE DISTRIBUIÇÃO SURGE 

COMO UMA OPÇÃO QUE POSSIBILITA A OTIMIZAÇÃO DESSES CUSTOS. NESTE 

CONTEXTO, ESTE TRABALHO TEM COMO OBJETIVO ESTABELECER UM 

MÉTODO DE ANÁLISE DE VIABILIDADE ECONÔMICA E QUALITATIVA PARA O 

INVESTIMENTO EM UM CENTRO DE DISTRIBUIÇÃO DE INSUMOS PARA UMA 

REDE DE CLÍNICAS POPULARES. PARA ISTO, FORAM DEFINIDAS ETAPAS 

PRINCIPAIS, QUE IRÃO, INICIALMENTE, CARACTERIZAR A EMPRESA E O 

CENÁRIO EM QUE A MESMA SE ENCONTRA ATUALMENTE E SEUS PRINCIPAIS 

PROBLEMAS IDENTIFICADOS QUE SE ESPERAM RESOLVER COM O 

INVESTIMENTO NO CENTRO DE DISTRIBUIÇÃO. EM SEGUIDA, FOI FEITA UMA 

PREVISÃO DOS CENÁRIOS, DE ACORDO COM O CONTEXTO PROPOSTO, EM QUE 

SERIA REALIZADO O INVESTIMENTO NO CENTRO DE DISTRIBUIÇÃO, E 

REALIZADA UMA COMPARAÇÃO ENTRE OS DOIS CENÁRIOS, ALÉM DA 

CONSTRUÇÃO DO FLUXO DE CAIXA DO INVESTIMENTO E SEUS INDICADORES 

DE VIABILIDADE. ADEMAIS, PÔDE-SE CONSTATAR QUE O INVESTIMENTO NO 
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CENTRO DE DISTRIBUIÇÃO, PARA A REDE DE CLÍNICAS POPULARES, FOI 

CONSIDERADO VIÁVEL, DE ACORDO COM OS CRITÉRIOS ESTABELECIDOS 

PELOS GESTORES. 

Palavras-chaves:ANÁLISE DE INVESTIMENTO; CLÍNICAS POPULARES; CENTRO 

DE DISTRIBUIÇÃO. 

 

ANALYSIS OF THE ECONOMIC VIABILITY OF 

THE IMPLANTATION OF A DISTRIBUTION 

CENTER FOR A NETWORK OF POPULAR 

MEDICAL AND DENTAL CLINICS 
 

Abstract: IN THE CURRENT SCENARIO OF COMPETITIVENESS, COMPANIES ARE 

INCREASINGLY LOOKING TO IMPROVE THEIR BOTTOM LINE BY REDUCING 

COSTS. THUS, THE INVESTMENT IN A DISTRIBUTION CENTER APPEARS AS AN 

OPTION THAT ALLOWS THE OPTIMIZATION OF THESE COSTS. IN THIS 

CONTEXT, THIS WORK AIMS TO ESTABLISH A METHOD OF ECONOMIC AND 

QUALITATIVE FEASIBILITY ANALYSIS FOR THE INVESTMENT IN AN INPUT 

DISTRIBUTION CENTER FOR A NETWORK OF POPULAR CLINICS. FOR THIS, 

MAIN STEPS WERE DEFINED, WHICH WILL, INITIALLY, CHARACTERIZE THE 

COMPANY AND THE SCENARIO IN WHICH IT IS CURRENTLY LOCATED AND ITS 

MAIN IDENTIFIED PROBLEMS THAT ARE EXPECTED TO BE SOLVED WITH THE 

INVESTMENT IN THE DISTRIBUTION CENTER. NEXT, A FORECAST WAS MADE, 

ACCORDING TO THE PROPOSED CONTEXT, IN WHICH THE INVESTMENT IN THE 

DISTRIBUTION CENTER WOULD BE CARRIED OUT, AND A COMPARISON WAS 

MADE BETWEEN THE TWO SCENARIOS, IN ADDITION TO THE CONSTRUCTION 

OF THE CASH FLOW OF THE INVESTMENT AND ITS INVESTMENT INDICATORS 

OF VIABILITY. IN ADDITION, IT WAS POSSIBLE TO VERIFY THAT THE 

INVESTMENT IN THE DISTRIBUTION CENTER, FOR THE NETWORK OF POPULAR 

CLINICS, WAS CONSIDERED VIABLE, ACCORDING TO THE CRITERIA 

ESTABLISHED BY THE MANAGERS. 

Keywords: INVESTMENT ANALYSIS; POPULAR CLINICS; DISTRIBUTION CENTER. 
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1. Introdução  

Dessa maneira, para as clínicas populares se manterem competitivas no mercado, devem 

buscar alternativas para diminuir os custos na prestação de seus serviços. Segundo Weele e 

Raaij (2014), o setor de compras tem um papel fundamental na realização dos objetivos 

estratégicos da empresa, pois afetam elementos chaves na estratégia de operações, como a 

entrega de produtos e serviços oferecidos, os custos das operações e a qualidade dos produtos 

e serviços.  

Assim, se justifica a preocupação com o setor de compras dos insumos para toda a rede de 

clínicas, e a busca por maneiras que tornem o processo de abastecimento das unidades mais 

eficiente e com o menor custo. Visto isso, uma das opções para uma possível redução de 

custos e aumento da eficácia no abastecimento da rede é o investimento em um centro de 

distribuição (CD). 

De acordo com o cenário exposto, o presente trabalho apresenta uma análise de viabilidade 

para o investimento em um centro de distribuição, por parte de uma rede composta por 13 

clínicas médicas e odontológicas de cunho popular, na região nordeste do Brasil. 

O presente estudo foi realizado devido à necessidade de utilizar uma metodologia que irá 

analisar a viabilidade de um investimento, para que estes possam tomar uma decisão de forma 

quantificada.  

2.Fundamentação Teórica 

Definir a posição geográfica de uma empresa, dentro do contexto logístico, se torna uma 

decisão estratégica, pois é um fator determinante para os custos da companhia, e geralmente é 

uma decisão com um horizonte de impacto longo. Portanto, na decisão de localização de uma 

empresa ou centro de distribuição, deve ser considerado o contexto amplo em que este (a) se 

insere, tendo em vista os fatores relacionados ao fornecimento dos insumos, e também à 

demanda dos clientes, pois ambos influenciam nos custos da organização. 

2.1 Investimento   

Investimentos realizados por empresas tendem a afetar suas operações e causar grandes 

impactos em seus resultados. Segundo Assaf Neto (2007, p. 317), “As decisões de 

investimento envolvem a elaboração, avaliação e seleção de propostas de aplicações de capital 

efetuadas com o objetivo, normalmente de médio e longo prazos, de produzir determinado 

retorno aos proprietários de ativos”.                                                                                                                                                   
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De acordo com Motta (2002), a análise de investimentos busca, através de técnicas avançadas 

usando Estatística, Matemática Financeira e Informática, uma solução eficaz para uma 

decisão compensadora. 

2.2 Indicadores de Análise de Investimento  

Além da montagem do fluxo de caixa, o processo de avaliação de investimentos também 

envolve o cálculo de alguns importantes indicadores de viabilidade de um negócio, que serão 

apresentados abaixo.  

2.3 Valor Presente Líquido (VPL) 

Para Laponni (2007), os projetos são avaliados comparando-se o custo inicial com o valor, no 

tempo presente, dos retornos gerados por este, considerando a taxa requerida. Assim, para que 

o projeto possa ser aceito, o custo inicial é superado pelo presente dos retornos futuros do 

fluxo de caixa, por isso, a importância de se calcular o chamado VPL (Valor Presente 

Líquido).  

Sobre o VPL, Gitman (2010, p. 369) “Uma técnica sofisticada de orçamento de capital. É 

calculado subtraindo-se o investimento inicial do valor presente das entradas de caixa do 

projeto, sendo estas descontadas à taxa de custo de capital da empresa”.  

2.4 Taxa Interna de Retorno (TIR) 

Silva (2009) afirma que a Taxa Interna de Retorno (TIR), assemelha o valor presente dos 

fluxos de entrada e de saída futuros ao investimento inicial de um projeto, isto é, consiste na 

taxa de desconto em que o VPL se iguala a zero.  

Para Bruni e Famá (2012), a TIR representa o valor do custo de capital em que o VPL é nulo, 

ou seja, é uma taxa que remunera o valor que foi investido inicialmente no projeto, em que, 

quando é superior ao custo de capital do projeto, este é considerado viável.  

2.5 Payback Simples  

Segundo Bruni e Famá (2012), o método do payback é uma forma simplificada e direta que 

quantifica o prazo necessário para se recuperar um investimento realizado. Para se obter o 

Payback Simples, basta verificar o tempo necessário para que o saldo do investimento seja 

igual a zero, considerando como base os valores nominais (nas datas futuras).  

Souza (2003) afirma que o Payback Simples é calculado da seguinte forma: 

Payback = Valor do Investimento / Valor dos fluxos de caixa 

Na fórmula citada, é considerado que os fluxos de caixa de entrada são constantes.  
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2.6 Payback Descontado 

Para Bruni e Famá (2012, p.70), “quando o custo de capital é considerado na análise, o 

método do payback passa a ser denominado payback descontado.  

Segundo Souza (2003), o período de payback descontado, de acordo com a utilização de uma 

taxa de desconto, são transferidos todos os fluxos futuros para valor presente., calculando-se o 

payback utilizando tais fluxos descontados.  

3. Método Proposto e Aplicação 

A partir da fundamentação teórica o método proposto é desenvolvido. Tal método será 

dividido em 10 etapas e buscará solucionar o problema do presente trabalho. A metodologia 

utilizada, foi criada de forma a poder ser aplicada na análise de qualquer tipo de investimento, 

utilizando-se de critérios e indicadores que irão demonstrar se a empresa irá criar ou destruir 

valor ao realizá-lo, de acordo com o fluxograma abaixo: 

FIGURA 1 – Fluxo de Etapas. Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 

 

 

  

 

3.1 Etapa 1 – Caracterizar a empresa 

A primeira parte do método proposto consiste em caracterizar a empresa. Para isso, será 

apresentada sua estrutura organizacional, física e seu porte. A empresa em estudo consiste em 

uma organização que presta serviços no ramo da saúde. A mesma é classificada como uma 

organização de grande porte. Atualmente, a empresa conta com 11 clínicas espalhadas por 

Fortaleza e região metropolitana e 2 unidades localizadas em Pernambuco, apresentando um 

total de 13 unidades em funcionamento. Ela tem como público-alvo pessoas das classes C e 

D, que buscam por um atendimento de boa qualidade e com preços acessíveis.  

3.2 Etapa 2 – Analisar o Processo de abastecimento atual 

Nesta etapa, o processo de abastecimento que ocorre atualmente na empresa é explicado 

através de um fluxograma. Para entender esse processo, é importante que se saiba como 

funciona a hierarquia na diretoria de operações: Em cada clínica fica localizado um 
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responsável pela unidade, podendo ser coordenador ou supervisor, que são os chamados 

líderes de unidade 

FIGURA 2 - Fluxograma de abastecimento atual. Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 
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É importante salientar que as unidades não possuem um grande estoque de material, já que os 

pedidos são feitos mensalmente, e não existe um local adequado para a guarda desses 

insumos. Além disso, o controle de consumo desse estoque não é padronizado. Ademais, é 

essencial explanar os principais problemas advindos desse fluxo atual de compras. 

Primeiramente, pode-se citar o problema de desabastecimento de insumos, pelo fato de 

nenhuma unidade possuir um estoque mínimo de segurança. Além disso, ainda existem 

questões relacionadas aos preços praticados, que são elevados, quando comparados em âmbito 

nacional. 

3.3 Etapa 3 - Dimensionar o investimento inicial do CD 

Nessa fase, é estabelecido o valor inicial para a montagem do centro de distribuição, contendo 

custos de aquisição de mobiliário e equipamentos. No dimensionamento do investimento 

inicial, serão considerados os gastos fixos no investimento. O investimento inicial está 

apresentado de acordo com os ambientes do centro de distribuição. 
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FIGURA 3 – Investimentos fixos – Escritório. Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 

 

FIGURA 4 – Investimentos Fixos – Estoque e Portaria. Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 

 

Nas tabelas anteriores, estão todos os gastos referentes ao investimento inicial no centro de 

distribuição. Neste, optou-se por alugar o imóvel em que será estabelecido, e também por não 

adquirir veículos para o transporte de materiais, pois tais investimentos foram 

desconsiderados pelos gestores. Portanto, o investimento inicial se restringiu a mobiliário e 

equipamentos de escritório para a montagem do CD, que gerou um total de $ 14.060,00. 

3.4 Etapa 4 – Definir localização geográfica do CD 

Nessa fase, deve ser, primeiramente, escolhido um método de localização geográfico, e após 

aplicá-lo, decidir onde o CD será estabelecido.Para determinar a localização do CD, foi usado 

o método da ponderação de fatores, pois é um método quantificado, mas que também envolve 

aspectos qualitativos, ponderando fatores locacionais. 

FIGURA 5 – Ponderação de fatores. Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 
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Os critérios e seus respectivos pesos foram definidos juntamente com os funcionários do setor 

de Compras, e foi estabelecido que os maiores pesos devem ser atribuídos para os critérios 

que afetem diretamente nos custos. 

3.5 Etapa 5 – Determinar operação no CD 

Nessa etapa deve ser explicitado como o CD irá operar. Para isso, devem ser explicitadas 

quais demandas o CD irá suprir, e como se dará a interação entre os clientes do processo de 

abastecimento e os responsáveis atuantes no centro de distribuição.  

FIGURA 6 – Fluxograma de abastecimento proposto. Fonte: Autor 
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Os líderes de unidade continuarão realizando solicitações de insumos mensalmente através do 

sistema, e os coordenadores regionais continuarão aprovando tais solicitações. As compras 

serão feitas para maior período.  

3.6 Etapa 6 – Analisar custos e receitas no contexto atual 

Inicialmente, deve ser analisado o contexto atual dos custos da organização.O foco dessa 

análise se dá não nos custos fixos, pois estes estarão presentes em ambos os cenários, mas 

apenas nos custos que irão ser modificados após o investimento no centro de distribuição. O 

método utilizado para prever essa demanda, deve ser baseado no histórico de receitas 
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anteriores. Para que se possa ter uma ideia inicial do valor monetário dos custos de insumos 

foi feito um valor médio dos preços dos insumos comprados nos últimos 12 meses. 

FIGURA 7 – Gastos mensais. Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 

 

 

 

 

 

Analisando o histórico de preços praticados no mercado, nos últimos 12 meses, viu-se que os 

preços seguiam certa tendência: Para materiais médicos e odontológicos, os preços variavam, 

em média, torno de 2,1% a cada 3 meses. Para os materiais de limpeza e escritório, estes 

variavam bimestralmente em torno de 2%. 

Abaixo segue um resumo anual dos custos de materiais, previstos para os próximos 5 anos: 

TABELA 1 – Previsão de custos anuais no cenário atual 

 
ANO 01 ANO 02 ANO 03 ANO 04 ANO 05 

Custo dos insumos R$  696.579,14 R$  749.364,11 R$  801.675,36 R$  857.690,13 R$  917.674,55 

Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 

Dessa maneira, as receitas foram calculadas e previstas da seguinte forma: 

FIGURA 8 – Previsão de receitas no cenário atual. Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 

 

Na tabela anterior, foi exposto o cálculo para a previsão de receita para um ano a frente, 

gerando um total de $28.928.732,56 

3.7 Etapa 7 – Analisar custos e receitas no contexto proposto 

Nessa etapa, é de grande importância ser feito um estudo em relação a variação dos preços 

dos insumos comprados. Além dos fornecedores escolhidos, deve ser analisado um período 
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ótimo para o reabastecimento do estoque. Inicialmente, foi realizada uma pesquisa para 

encontrar os principais fornecedores nacionais. Em seguida, além do valor dos insumos, foi 

analisado qual o horizonte de tempo seria válido ter em estoque para a compra dos materiais. 

Dessa maneira, foram solicitadas cotações com fornecedores nacionais, para o volume médio 

de compras considerando 11 clínicas para um período de 4 meses. Ao receber as cotações, e 

comparar com os preços praticados no passado, foi visto que, no geral, os custos de compras 

foram reduzidos entre 18 e 20%, de acordo com cada categoria de materiais, apresentados na 

tabela abaixo 

FIGURA 9 – Custos dos insumos no cenário proposto. Fonte:Elaborado pelos autores (2019) 

 

Dessa forma, com os preços dos insumos se encontram reduzidos, e também são mantidos por 

mais tempo, já que as compras serão feitas para estoque compatível a 4 meses, os custos 

previstos serão reduzidos. Portanto, os custos previstos para os próximos 5 anos, após a 

abertura do CD, foram calculados de acordo com os percentuais e periodicidade. 

TABELA 2 – Previsão de custos anuais no cenário proposto 

  ANO 01 ANO 02 ANO 03 ANO 04 ANO 05 

Custo dos insumos  R$ 645.746,42   R$ 741.928,02   R$ 791.803,25   R$ 802.716,81   R$ 813.578,87  

  Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 

Ademais, abaixo estão representados os custos mensais e anuais referente a instalação do 

centro de distribuição. 

FIGURA 10 – Custos mensais do CD. Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 

 

 

 

 

FIGURA 11 – Custos anuais do CD. Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 

 

 

 

3.8 Etapa 8 – Realizar análise de viabilidade 
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O investidor deve usar instrumentos de análise financeira que darão um resultado mais 

preciso, quanto a viabilidade do negócio. Para isso, deve ser estruturado o fluxo de caixa do 

investimento, e ser realizado o cálculo dos seguintes indicadores: Valor Presente Líquido 

(VPL), Taxa Interna de Retorno (TIR) e Payback. Como já visto na etapa anterior, pode-se 

notar que os custos dos insumos com o centro de distribuição diminuíram e as receitas 

apresentaram incrementos. Portanto, inicialmente, foram definidos critérios pelos gestores da 

empresa, para que se possa classificar o investimento como viável ou não.  

Primeiramente foi definida a Taxa Mínima de Atratividade (TMA), em que foi escolhido um 

percentual de 12%. Esse percentual foi escolhido baseando-se na taxa SELIC, que atualmente 

está em 6,5%. Os gestores optaram por considerar o investimento viável caso este apresente, 

taxa de rentabilidade, no mínimo, aproximadamente o dobro da taxa SELIC atual, e por isso, 

o percentual de 12% utilizado. Além da TMA, outro critério definido pelos gestores foi o 

período de payback, ou seja, em quanto o tempo, no máximo, o investimento deverá ser 

recuperado pela empresa. Para este, o tempo definido foi de, no máximo, 3 anos.  

3.9 Etapa 9 - Realizar análise de simulação de cenários  

 Após a análise do cenário, o investidor terá conhecimento de quando irá atingir o ponto de 

equilíbrio e poderá estimar seus lucros ou prejuízos acumulados em diferentes contextos, 

utilizando para isso indicadores e até mesmo a construção de um fluxo de caixa. Para o 

cálculo desses índices, foi feito o fluxo de caixa do investimento, considerado o cenário que a 

empresa está, para um horizonte de tempo de 5 anos. 

FIGURA 12 – Fluxo de Caixa. Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 
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FIGURA 13 – Cálculo Indicadores. Fonte: Elaborado pelos autores (2019)  

 

Analisando o fluxo de caixa, percebe-se que o investimento é classificado como viável, 

segundo os critérios estabelecidos pela empresa. A TIR apresenta um percentual de 49%, que 

é maior que a TMA de 16%, sendo bastante acima do mínimo e o VPL é positivo. O PBD 

calculado apresentou um período de 2,35 anos, que é abaixo do período máximo de retorno do 

investimento que é de 3 anos.  

3.10 Etapa 10 – Analisar Benefícios não financeiros  

Nesta etapa do método proposto consiste em uma análise qualitativa do investimento, e para 

tal, são definidos alguns indicadores não financeiros. Para a análise dos benefícios não 

financeiros, foram criados alguns indicadores relevantes, que irão medir o impacto do centro 

de distribuição na companhia.  

3.10.1 Índice de Qualificação de Fornecedores (IQF) 

O Índice de qualificação de fornecedores (IQF) será medido pelo setor de Compras. São 

definidos critérios de avaliação para os fornecedores, das 4 categorias de materiais e estes são 

avaliados com notas de 0 a 5, sendo 0 o não atendimento do fornecedor ao critério, e 5 o 

máximo atendimento ao critério, e o indicador será a média dessas notas. 

  FIGURA 14 – Cálculo de IQF. Fonte: Elaborado pelos autores (2019) 

 

De acordo com uma avaliação qualitativa do setor de Compras, após o CD, espera-se que esse 

índice seja no mínimo 4. O aumento desse índice é esperado pois com o centro de 

distribuição, será possível comprar de fornecedores maiores, com maior capacidade de 

atender a demanda da empresa e com melhor logística. 

3.10.2 Índice de Satisfação dos Pacientes (ISP) 

O índice de satisfação dos pacientes será medido pelo setor de Compras, juntamente com 

dados recebidos do setor de Marketing. O setor de Marketing é responsável pelo envio do 
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formulário de avaliação de atendimento para todos os pacientes que agendam consultas ou 

exames na empresa. Dessa maneira, o Índice de Satisfação dos Pacientes (ISP) será calculado 

pela divisão entre o número de cancelamentos selecionados pela opção “Falta de material” e o 

número de pacientes que selecionaram a opção “Meu atendimento foi cancelado pela clínica”.  

3.10.3 Lead Time de compras 

O lead time de compras consiste no tempo médio desde a solicitação de material pela unidade, 

até o recebimento do mesmo por esta. No cenário anterior, teoricamente, o fluxo de compras 

era de 20 dias. Por amostragem, foi escolhida uma única clínica para análise, em que nesta 

foram estudados os últimos 4 ciclos de compras, e o lead time de entrega destes. Foi visto, em 

média que o lead time real desse processo, era de 27 dias.  

5.Considerações Finais 

O surgimento das clínicas médicas populares, que têm como objetivo prestar serviço de saúde 

para as classes C e D. Portanto, por apresentarem preços baixos, para estas se manterem 

competitivas no mercado, precisam otimizar seus custos. Uma das maneiras de tentar reduzir 

esses custos, para uma rede de clínicas populares, consiste no investimento em um centro de 

distribuição de insumos. Concluiu-se que o CD traria benefícios com relação aos custos e 

receitas, porém, é necessária uma análise mais profunda, em que foram calculados indicadores 

de viabilidade do investimento, tais indicadores foram calculados após a estruturação do fluxo 

de caixa do investimento. 

É importante salientar que antes de calcular tais indicadores, a empresa já havia estabelecido 

parâmetros de aceitação, e assim, após obter os resultados dos mesmos, viu-se que, no cenário 

realista, o investimento seria viável. Após a análise quantitativa de indicadores, também foi 

possível desempenhar uma análise qualitativa do impacto do CD na instituição. Com relação 

ao nível de satisfação dos pacientes, espera-se que este também seja elevado, pois a tendência 

é que se reduza os casos de cancelamento de atendimentos devido à falta de materiais.  

Desse modo, o presente trabalho tem como objetivo geral desenvolver um método de análise 

de viabilidade econômica e qualitativa que classifica o investimento em um CD como rentável 

ou não. Através da metodologia proposta, em que foram explicitadas todas as etapas que 

devem ser seguidas para analisar a viabilidade do CD.  

Tal metodologia, quando seguida, pode ser aplicada para empresas de qualquer ramo, e ao 

final da aplicação, os investidores poderão tomar sua decisão de realizar ou não o 

investimento, de forma embasada.  
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